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Abstrakt

Diplomova prace se zabyva supervizi jako ndastrojem podpory a rozvoje zameéstnancii
zékladnich skol. Cilem diplomové prace je analyzovat proces implementace sluzby supervize
na zékladni Skoly a zkoumat rizné moznosti a formy jejiho vyuziti u zaméstnanct zakladnich
Skol. Nejprve se prace zametuje na definici, cile a funkce supervize. Dale zkouma mozné formy
a vyuziti supervize u zaméstnanct zakladnich Skol vcetné jeji historie a aktualniho stavu
vyuzivani v ¢eském Skolstvi a pozornost je vénovana také specifikim supervize ve Skolnim
prostiedi oproti jinym oboriim. Dale prace popisuje proces implementace sluzby supervize na
zakladni Skoly vcetné ptipravné faze pred implementaci a zabyva se podminkami a faktory,
které podporuji GspéSnou implementaci a rozvoj supervizni praxe. Prace obsahuje empirické
Setfeni, jehoz cilem je analyzovat proces implementace a rozvoj supervizni praxe na zakladnich
Skolach v Praze a StfedoCeském kraji z pohledu vedoucich pracovnikti zédkladnich Skol a z
pohledu supervizora realizujicich supervizi na zakladnich Skolach, s dirazem na identifikaci
faktorti, které uspésSnou implementaci a udrzitelny rozvoj supervizni praxe podporuji, véetné
subjektivné vnimanych piinost, bariér a limiti supervize na zakladnich Skolach. Dil¢im cilem
bylo analyzovat aktualni stav vyuzivani supervize na zdkladnich Skolach, konkrétné zjistit, jaké
formy supervize zdkladni Skoly vyuzivaji a za jakych organiza¢nich podminek, jakd jsou
nejCastéji feSend témata a zda je Skolni prostfedi na rozdil od jinych obort nécim specifické
v souvislosti s implementaci a rozvojem supervizni praxe. Empirické Setfeni je realizovano
pomoci kvalitativni metody polostrukturovaného rozhovoru s vybranymi informanty z tad
fediteltl ¢i jinych pracovnikli odpovédnych za implementaci a rozvoj supervizni praxe na
zakladnich skolach v Praze a StiedoCeském kraji, které sluzbu supervize zavedly a pravidelné
ji minimalné po dobu jednoho Skolniho roku vyuzivaji, a zfad supervizorii poskytujicich

pravidelné sluzby supervize zakladnim Skolam v Praze a Stfedoceském kraji.
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Abstract

The thesis deals with supervision as a tool for support and development of primary school staff.
The aim of the thesis is to analyse the process of implementation of supervision service in
primary schools and to investigate different possibilities and forms of its use among primary
school staff. First, the thesis focuses on the definition, objectives and functions of supervision.
It then examines the possible forms and uses of supervision for primary school staff, including
its history and current state of use in the Czech education system, and attention is also paid to
the specifics of supervision in the school environment compared to other fields. Furthermore,
the thesis describes the process of implementing supervision services in primary schools,
including the preparatory phase before implementation, and discusses the conditions and factors
that support the successful implementation and development of supervision practice. The thesis
includes an empirical investigation aimed at analysing the process of implementation and
development of supervision practice in primary schools in Prague and the Central Bohemia
Region from the perspective of primary school managers and from the perspective of
supervisors implementing supervision in primary schools, with an emphasis on identifying
factors that support successful implementation and sustainable development of supervision
practice, including subjectively perceived benefits, barriers and limitations of supervision in
primary schools. A sub-objective was to analyse the current state of the use of supervision in
primary schools, specifically to identify what forms of supervision are used by primary schools
and under what organisational conditions, what are the most frequently addressed topics, and
whether the school environment, in contrast to other sectors, is in any way specific to the
implementation and development of supervision practice. The empirical investigation is carried
out using the qualitative method of semi-structured interviews with selected informants from
among principals or other staff responsible for the implementation and development of
supervision practice in primary schools in Prague and the Central Bohemian Region that have
introduced the supervision service and regularly use it for at least one school year, and from
among supervisors providing regular supervision services to primary schools in Prague and the

Central Bohemian Region.
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0 Uvod

Supervize je v mnoha oborech jiZz ustadlenym a uznavanym nastrojem rozvoje a podpory
pracovniki. Zcela bézné je vyuzivani supervize naptiklad v socidlni praci, psychoterapii ¢i
zdravotnictvi, jako efektivni néstroj rozvoje a podpory vSak miize slouzit i ve Skolstvi.
V poslednich letech se zdkladni Skoly stavaji mistem, kde pedagogicti i nepedagogicti
zaméstnanci Celi stale rostoucimu mnozstvi narocnych situaci. Bézné i nestandardni situace
vyZzadujici intervenci pracovnikii kladou naroky na efektivni postupy feSeni, i na psychickou
odolnost pracovnikll. Naro¢né situace piindseji stres a pokud pracovnici nemaji dostatecnou
podporu, mohou se potykat se syndromem vyhotfeni. Zaméstnanci zakladnich $kol jsou
vystavovani zaté¢zovym situacim a velkému stresu, a zaroven jim ¢asto chybi prostor pro sdileni

a vzajemnou podporu.

Zaclenéni supervize do bézné praxe zékladnich Skol mlze pfinést nové perspektivy v feSeni
béznych 1 méné obvyklych vyzev, skterymi se zaméstnanci zdkladnich Skol setkévaji.
Supervize nabizi prostor pro reflexi, vzajemnou vyménu zkuSenosti a profesni 1 osobni rozvoj,
¢imz muze ptispivat ke zlepSovani kvality vzdélavani i klimatu Skoly. Supervize pfinasi také
podporu pfi zvladani stresovych a emocné naro¢nych situaci a mize byt vhodnym nastrojem

prevence syndromu vyhoteni.

BohuzZel je vSak supervize na zékladnich Skoldch ¢asto opomijena a jeji vyuzivani ve Skolnim
prostiedi neni bézné. To muze byt zplisobeno mnoha faktory, moznd si Skoly potencial
supervize neuvédomuji, nebo tuto sluzbu vitbec neznaji, nebo se ji pokusi zavést, ale netispésne.
Skolni prostiedi neni vétsinou zvyklé na supervizni zpiisob prace a proces implementace je pro
uspéch supervize a jeji prijeti do bézné praxe klicovy. Proces zavadéni supervize je nutné fadné
naplanovat a podpofit, podobné& jako zavadéni jakékoliv jiné zmény v organiza¢nim prostiedi.
Je tedy nutné zabyvat se tim, jak efektivné supervizi na zékladni Skoly implementovat a jak
podpofit rozvoj supervizni praxe a analyzovat zkusSenosti zakladnich Skol, které se o zavedeni

supervize pokousely, at’ uz uspésné ¢i neuspesne.

Diplomova prace si klade za cil analyzovat proces implementace sluzby supervize na zakladni
Skoly a zkoumat rtizné moznosti a formy jejiho vyuziti u zaméstnancti zékladnich skol.
Supervize je v této praci chipana jako ndstroj rozvoje a podpory zaméstnancl. Prace je
zamé&fena na specifickou oblast Skolstvi — zékladni Skolstvi. Zaméfeni na zékladni Skoly

vychézi z pfedpokladu, Ze zaméstnanci zédkladnich Skol musi stale Castéji fesit krizové a emocné



naro¢né situace a zarovein se jich ve velké mife tyka syndrom vyhoteni, nejen v souvislosti
s naroénymi situacemi, s kterymi ptichazi kazdodenn¢ do kontaktu, ale i v souvislosti s dal§imi
zatézujicimi faktory, ke kterym patii napiiklad intenzivni kontakt s lidmi, nedostate¢nd financni
odména, omezené rozhodovaci kompetence nebo spolecensky nizko vnimana prestiz a nizké

ocenéni pracovnikli ve skolstvi.

Préce je Clenéna do Ctyt kapitol. Prvni kapitola ptedstavuje sluzbu supervize, jeji cile a funkce,
a popisuje aktéry supervize a jejich role v superviznim procesu. Pozornost je vénovéna
moznému déleni supervize a oblastem vyuziti supervize a jejim piinostim. Tato kapitola Cerpa
pfedeviim ze zdroji Bastecka, Cermakova a Kinkor (2016), Hawkins a Shohet (2016) a
Havrdova a Hajny (2008).

Druhé kapitola je vénovéana supervizi zaméestnanct zékladnich skol, popisuje historii a aktualni
stav vyuzivani supervize v oblasti §kolstvi v Ceské republice a zabyva se také specifiky
supervize ve Skolnim prosttedi. Dale nabizi mozné d€leni zaméstnancti zakladnich Skol
z hlediska naplné¢ jejich prace a popisuje moznosti jejich podpory a rozvoje, vcetné supervize a
jejich cilt, funkei a forem vyuzitelnych na zakladnich Skolach, vcetné jejich pfinosi. Kromé
odbornych publikaci zminénych pii pouziti v prvni kapitole, vychazi druha kapitola zejména
z publikaci Smetackova a kol. (2021), Btizova a Sleisova (2021), Mohaupt (2014) a Svobodova
(2013).

Tteti kapitola se zabyva implementaci supervize na zékladni Skoly, od pfiprav na zavedeni
supervize, pres proces kontraktovani az po zahajeni supervizni praxe a jeji evaluaci. Zabyva se
také moznymi bariérami a limity, s kterymi se mohou zakladni skoly potykat pii implementaci
a rozvoji supervizni praxe. Podkladem pro tuto kapitolu se staly pfedev§im tyto odborné zdroje:
Smetackova (2021), Kalvinsky (2019); Basteckd, Cermakovéa a Kinkor (2016); Havrdova a
Hajny (2008),

Ctvrtd kapitola zahrnuje empirické Setfeni, které si kladlo za cil analyzovat
proces implementace a rozvoj supervizni praxe na zakladnich Skolach s diirazem na identifikaci
faktort, které uspéSnou implementaci a udrzitelny rozvoj supervizni praxe podporuji, véetné
subjektivné vnimanych piinosii, bariér a limitl supervize na zékladnich Skolach z pohledu
vedoucich pracovnikl zékladnich Skol a z pohledu supervizor realizujicich supervizi na
zakladnich Skolach. Dil¢im cilem bylo analyzovat aktudlni stav vyuZzivani supervize na
zékladnich Skolach, konkrétné zjistit, jaké formy supervize zékladni Skoly vyuZzivaji a za jakych

organizacnich podminek, jaka jsou nejcastéji fesSend témata a zda je Skolni prostfedi na rozdil



od jinych oborti né¢im specifické v souvislosti s implementaci a rozvojem supervizni praxe.
V podkapitole Diskuse jsou komparovany vysledky empirického Setfeni v kontextu
teoretickych poznatkili analyzovanych v prvnich tfech kapitolach prace. Diskuse obsahuje také
navrzend doporuceni, ktera byla ucinéna na zdkladé¢ poznatki vyplyvajicich z teoreticky
zamétenych kapitol a vysledkli empirického Setfeni, ktera by mohla zakladni Skoly vyuzit ve
své praxi pfi zavadéni a vyuzivani sluzby supervize. Popsany jsou také mozné limity
empirického Setfeni a doporuceni pro dalsi zkoumani problematiky tykajici se supervize ve

Skolnim prostiedi.

Prace obsahuje tii ptilohy. Ptilohou A je vzor informovaného souhlasu informantt s Gcasti na
empirickém Setfeni. Pfiloha B obsahuje vzor polostrukturovaného rozhovoru s informanty,
verzi pro vedouci pracovniky zékladnich Skol a ptiloha C obsahuje vzor polostrukturovaného
rozhovoru s informanty, verzi pro supervizory. Pfiloha B a C slouzily jako podklad pro realizaci

Empirického Setieni.

Volba tématu a cile empirického Setfeni byla snahou pfinést komplexnéjsi pohled na proces
implementace a rozvoj supervizni praxe na zékladnich Skolach, nebot’ se na zakladé vlastni
zkuSenosti se supervizi a praxe lektorky primarni prevence a DVPP domnivam, Ze supervize
muze byt v oblasti Skolstvi efektivnim nastrojem rozvoje a podpory zaméstnanct a jeji piinosy
mohou podpofit efektivitu vzdélavaciho procesu a podpofit wellbeing zaméstnanct 1 zaki a
pomoci budovat pozitivni klima a kulturu Skoly. Z tohoto diivodu jsem se rozhodla zamérit
celou praci i empirické Setfeni na problematiku supervize se zaméfenim na implementaci a
rozvoj supervizni praxe na zakladnach skolach, se zamérem poskytnout informace o tom, jakym
zpusobem mohou Skoly podpofit uspéSné zavedeni a rozvoj supervizni praxe, jaké piinosy

muze supervize piinaSet a na jaké piekazky je nutné se pfipravit.
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1 Supervize jako nastroj profesniho rozvoje a podpory

Supervize piedstavuje moznost podpory a profesniho rozvoje pracovnikli v pomahajicich
profesich. Tradi¢né byva supervize spojovana se socialni praci, psychoterapii ¢i poradenstvim.
Socialni sluzby dle vyhlasky MPSV €. 505/2006 Sb., provadéciho ptedpisu k zikonu ¢.
108/2006, o socialnich sluzbach, v platném znéni dle Standardu kvality ¢. 10e), musi zajiSt'ovat
., ... pro zamestnance, kteri vvkonavaji primou praci s osobami, kterym je poskytovana socialni
sluzba, podporu nezavislého kvalifikovaného odbornika.” (MPSV, 2006, s. 23) U
psychoterapeuti je vyuzivani pravidelné supervize ¢asto podminkou pro ¢lenstvi v profesnich
asociacich, napt. Ceska asociace pro psychoterapii vyzaduje pravidelné vyuZivani supervize u
svych ¢lenti v zajmu udrzeni a zvySovani kvality psychoterapeutické praxe (CAP, nedatovano,
nestrankovano), nebo byva supervize také jednou 2z podminek pro akreditaci
psychoterapeutickych vycviki (Kalvinsky, 2019, s. 10). Zajistovani pfistupu k supervizi
vedené externim pracovnikem je také soucédsti napliiovani standardli v oblasti primarni
prevence rizikového chovani (dale jen ,,PPRCH®) a odborné zpusobilosti organizaci
poskytujicich preventivni programy (Pavlas Martanova a kol., 2012, s. 59). Potencial podpory
a profesniho rozvoje supervize 1ze vSak uplatnit v jakékoliv pfimé préci, jejiz podstatou je prace
a komunikace s lidmi a mezilidské vztahy. Supervize mlize byt uzite€nym néstrojem zejména
v pomahajicich profesich (Novotny, 2006, s. 1). Lze ji tedy krom¢ zminéné psychoterapie,
socialni prace a poradenstvi vyuzit také napiiklad v oblasti zdravotnictvi, vzdélavani, verejné

spravy, podnikdni a managementu, v neziskovych organizacich ¢i naptiklad ve Skolstvi.

Pojem supervize se pivodné zacal pouzivat v ekonomické sféfe a predstavoval kontrolu ¢i
dohled (Kalvinsky, 2019, s. 13). Pozd¢ji se termin supervize zacal pouzivat v kontextu piipravy
v oblasti psychoterapie a vzdélavani, a oznacoval uvadéni do praxe nékym zkuSené&j$im — v
podobném slova smyslu se pozd¢ji rozsifil 1 do dalSich pomadhajicich profesi (Havrdova a

Hajny, 2008, s. 17).

Mclntosh a Phelps definovali supervizi jako ,,...interakci mezi dvéma nebo vice osobami za
ucelem sdileni znalosti, hodnoceni odbornych kompetenct a poskytovani objektivni zpétné vazby
s konecnym cilem udrzovat odborné kompetence a rozvijet kompetence nové, které umozZnuji a

usnadnuji efektivni poskytovani sluzeb.” (Mclntosh a Phelps, 2000, s. 33-34)
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Podle Bednaiové a Pelecha je supervize specifickd vzdélavaci metoda zalozend na principech
bezpeci a diivery, jejimz cilem je profesni rozvoj zaméstnanci. Zaméfuje se na jejich podporu,
vyjastiovani konkrétnich situaci z praxe, vyhodnocovani pouzitych postupli a metod,
pojmenovavani dalSich moznych strategii a odhalovani casto i neuvédomovanych souvislosti a

pocitl, které mohou supervidované v praci s klientem ovliviiovat (2003, s. 68).

Novotny popisuje supervizi jako bezpecnou, laskavou a obohacujici moznost rozvoje a
podpory, a chéape tuto sluzbu jako model uceni se z vlastni prace. Supervizi chape jako
vzdélavaci proces, ktery zahrnuje uceni a urCité prvky poradenstvi, ale upozoriiuje také, ze by
tyto prvky mély byt fadné oddélovany. Zdiraziuje také, Ze uceni je oboustranny proces a na

své vlastni praxi se uci supervidovany i supervizor (2006, s. 1-2).

Pavlas Martanova definuje supervizi jako ,,...setkani dvou a vice jednotlivcu, kteri spolu
prozkoumavaji a hledaji reseni v oblasti prace s klienty ... a v oblasti vztahoveé.” (Pavlas

Martanova, 2020, nestrankovano)

Ptestoze vétSina autord vnima supervizi jako metodu podpory a rozvoje, stale ¢asto byva mylné
povazovana za metodu kontroly (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano; Smetackova a kol.,
2021, s. 130; Novotny, 2006, s. 1). V soucasném pojeti supervize v oblasti poméhajicich profesi
vsak jde predevsim, jak vyplyva z vySe uvedenych definic, o komplexni proces zaméfeny na
reflexi vlastni praxe — svého chovani, mysleni a prozivani, coz pfindsi podporu a umoznuje

profesni a osobni rozvoj.

Efektivni supervize muze slouzit jako prostfedek k ziskavani novych perspektiv, inovativnich
feSeni problémul a naro¢nych situaci, ujasnéni a potvrzeni ¢i vyvraceni vhodnosti riznych
pracovnich postupll, a v kone¢ném dusledku mize také posilovat sounélezitost, vzajemnou
podporu v profesni komunité a pozitivné ovliviiovat celkovou pracovni spokojenost a loajalitu
pracovnikt (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano). Kettle potvrzuje podporu pracovni
spokojenosti a spojuje supervizi i s niz$i mirou fluktuace a vysSi mirou angazovanosti

pracovnikl (2015, nestrankovano).

Tato prace bude vychazet z pojeti supervize jako sluzby podpory a rozvoje, které je v souladu
také s pojetim Ceského institutu pro supervizi, jenz v Ceské republice sdruzuje supervizory z
raznych profesnich oblasti, a mimo jiné se podili na jejich vzdélavani a nastavuje a kontroluje

dodrzovani standardi kvality supervize a profesni etiky (CIS, 2010, nestrankovano).
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Podporu a rozvoj mohou pracovnikiim nabidnout i jiné metody a sluzby nez supervize,
napiiklad poradenstvi, koucink, mentoring ¢i terapie. V lecéems se uvedené sluzby podobaji ¢i
dokonce né¢kdy prekryvaji, supervize je vSak oproti vySe zminénym sluzbdm
., ...nejkomplexnéjsim procesem jak z hlediska cilii, tak z hlediska pouzivanych metod.

(Havrdové a Hajny, 2008, s. 45)

1.1 Cile a funkce supervize

Vseobecnym cilem supervize je podpora rozvoje sebereflexe a reflexe vlastni prace, tedy
stanovenych cilii prace a pouzivanych metod k jejich naplnéni, vysledki prace a také vlastniho
prozivani béhem prace s klientem (Svobodova, 2013, nestrankovano). V souvislosti s vySe
uvedenym popisuje Havrdova a Hajny jesté obecnéjsi cil supervize, a to udrzovani a neustalé
zlepSovani kvality poskytovanych sluzeb pro klienta (Havrdova a Hajny, 2008, s. 48). Také
Novotny povazuje za prvotni cil supervize zvySovani hodnoty prace pro klienta,
profesionalizaci sluzby a podporu dodrzovani stanovenych standardi (Novotny, 2006, s. 2).
Pavlas Martanova povazuje za hlavni cil supervize rovnéz profit klienta a dodava, ze diky tomu
je také jasné odd€lena hranice mezi supervizi a psychoterapii ¢i poradenstvim (Pavlas
Martanova, 2020, nestrankovano). Tento rozdil vymezuje i Horska, kterd uvadi, ze cilem
psychoterapie je zlepSeni stavu terapeutovaného, zatimco u supervize nejde o zlepseni stavu

supervidovaného, ale cilem je kvalitni prace s koncovym klientem' (Horska, 2016, s. 10).

Supervize ma piimy efekt na praci s klientem supervidovaného a jejim cilem je tedy
»- - prospéch klientova klienta...* (Bednarova a Pelech 2002, s. 68) Tim se da supervize odlisit
1 od dalSich zdanlivé podobnych typtl sluzeb, jako je napt. koucink, mentoring, ¢i poradenstvi.
Koucink, podobné jako terapie, se soustiedi na uzitek klienta, ktery sluzbu pfimo vyuziva —
tedy v tomto piipadé je pfimo pfitomen na kouCovacim setkani. Dle Havrdové a Hajného je
koucink vice zaméten na zvladdani role pracovnika, koncepci a planovani akce, nasazeni a
vyuzivani fidicich ¢i jinych konkrétnich nastroji pro dosazeni cile, navic je ¢asové€ i tematicky
jasn¢é ohranicen a konc¢i ve chvili, kdy je stanoveného cile dosazeno (2008, s. 45—46). Podobné
rozdily jako u koucinku a supervize se objevuji 1 u mentoringu a supervize, mentor je navic
vétSinou na rozdil od supervizora oborovy specialista, ktery zprostfedkovava znalosti a

dovednosti v konkrétnim oboru.

! Soucasné viak miize bshem procesu supervize ke zlepSeni stavu supervidovaného diky sdileni a podpote také
dochazet, pozn. M. B.
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Vaitkova a Bartlova vymezuji rozdil mezi supervizorem a mentorem na piikladu oboru
osetfovatelstvi takto: ,,Supervizor v supervizi zohlednuje a dokdaze nahlédnout a vedome
reflektovat i takové oborové a obor oSetrovatelstvi presahujici interdisciplinarni vztahy, jejichz
existenci mentori, jakozto oborovi specialisté/experti, mohou velmi casto i predpokladat, avsak
v bézné kazdodenni praxi pouze spise vyjimecnée vedomé reflektovat. K tomu patri také na
dovednosti metareflexe postavena schopnost zvédomovat predpoklady (nejen své). Supervize se
tak dotyka nejen teoretickych predpokladii, ale i napr. kontroverznich témat ¢i etickych dilemat
z kazdodenni osetrovatelské praxe.” (Vankova a Bartlova, 2015, nestrankovano) Predavani
znalosti a zkuSenosti u mentoringu prevlada, napliuje tedy hlavné vzdélavaci funkci, mentee
ma od mentora pitebirat zkuSenosti, predstavy o zvladani riiznych situaci ¢i ziskavat kontakty
(Kalvinsky, 2019, s. 4). Informace a rady pfedava podobné jako mentoring také poradenstvi, i
to vyuziva podobn¢ jako koucink a mentoring rizné nastroje, které vyuziva i supervize (pf.
reflexe, zpétnd vazba atp.), ale na rozdil od ni se zaméiuje pouze na dil¢i segment problémii a
také dil¢i subsystém organizace (jednotlivec, konkrétni skupina ¢i tym) — oproti tomu
supervizor musi byt schopny tyto jednotlivé segmenty a jejich trovné propojit a pracovat také
s emoc¢nimi 1 neuvédomovanymi obsahy (Havrdova a Hajny, 2008, s. 46). Zasadnim rozdilem
také je, ze koucink, mentoring i poradenstvi napliuji vétSinou pouze individudlni formu — oproti
tomu supervize nabizi krom¢ individualni také skupinovou formu, kterd je mnohonédsobné
efektivngjsi pro proces uceni (Kalvinsky, 2019, s. 7-8; Smetackova a kol. 2021, s. 29-30).
Faktem vsak je, ze podobné jako supervize, i dal$i metody jako je koucovani, mentoring, Ci
tteba facilitace a tutoring vnaseji do procesu partnerskou atmosféru a vyuzivaji podobné
principy — napf. dialog, reflexi atp. Z toho divodu byvaji ob¢as zaménovany ¢i propojovany

(Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 106).

Efekt supervize na prospéch koncového klienta, zaka ¢i1 zaméstnance byva nazyvan tzv.
dominovym efektem supervize (Novotny, 2006, s. 1). Je tedy zcela ziejmé, ze cilem supervize
je ptimy prospéch klientl, k jehoz naplnéni je nutné, aby sluzby poskytovali kompetentni a
spokojeni pracovnici, ktefi peCuji o své fyzické i psychické zdravi a jejich prace je bavi a
naplnuje. Pro dosazeni tohoto cile je nutnd neustala péce a podpora zaméstnancti, jejich
psychické odolnosti a schopnosti ¢elit vyzvam a pfedchazet syndromu vyhoteni, spolu s jejich
profesnim rozvojem. Pravidelné vyuzivani supervize mize efektivné pfispét k napliiovani

téchto cila.
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Podle Novotného ma kazda supervize cile ,,...dvojiho druhu:

- pracovni, zamérené na kvalitu péce o klienta a zlepSovani standardu péce
- studijni a seberozvojové, zamérené na rozvoj a zdokonalovani se v oblastech, na které

ukadzala supervizni prace.” (Novotny, 2006, s. 9)

Vybiral popisuje, Ze ... cilem dobré supervize je vice reflektujici, véedoméjsi, kompetentnéjsi a
spokojenéjsi pracovnik, skupina, tym — dle toho, s kym supervize probiha.” (Vybiral, 2018,
nestrankovano) Novotny také uvadi, ze kromé zvySovani kvality a efektivity, miize byt cilem
supervize 1 vys$i uspokojeni pracovnikll z prace jako takové. Jako jeden z dalSich cilti uvadi i
prevenci syndromu vyhoteni (Novotny, 2006, s. 1). O supervizi v souvislosti s prevenci
syndromu vyhoteni pie také Bene$ova a Smidmajerova (2018, s. 63—71), Yuryevna (2018,
nestrankovano), nebo Sik (2013, nestrankovano). Svobodové také potvrzuje, Ze supervizi
povazuje za jeden ,,...ze zpusobu dusevni hygieny, tedy péce o sebe.” (Svobodova, 2013,
nestrankovano) Hawkins a Shohet uvadi vyhoteni do souvislosti s neustalym ucenim a tvrdi, ze
ucici se prosttedi, tedy prostiedi ucici se organizace, které supervize pomaha spoluutvaiet, je

preventivnim faktorem vyhoteni (Hawkins a Shohet, 2016, s. 33).

Supervize nabizi prostor k reflexi vlastniho chovéni i prozivani. Nékdy se objevuji argumenty,
7e ,,... profesional svou praci prece neproziva.” (Svobodové, 2013, nestrankovano), a tim
padem neni nutné o svém prozivani mluvit. ,, To je neredlné. Lidé, kteri nejsou vyhoreli, zcela
disociovani od svych pocitii, dlouhodobé pod farmakologickym tlumenim apod., zpravidla
, néco“ prozivaji. Pokud opravdu neprozZivaji, nezasahuje tento stav jen jejich praci, ale cely
Zivot. Tedy i v pracovnich vztazich profesionalové prozivaji negativni pocity: zlost, bezmoc,
litost...” (Svobodova, 2013, nestrankovano) Pocity strachu, tzkosti, pochybnosti a dalsi jsou
bézné a normalni jevy, které zcela pfirozené doprovazeji péci o klienty nebo jakoukoliv jinou
praci, kde Cloveék ptichazi do komunikace s dal§imi lidmi a spoluutvafi pracovni vztahy. O
téchto pocitech je vhodné na supervizi mluvit (Novotny, 2006, s. 8). Supervize mlze byt
prostorem, kde je mozné si téchto nepifijemnych emoci a pocitli vSimnout, prozkoumat a
pojmenovat je, a v dalSich podobnych situacich s nimi pracovat védome¢ji, ¢imz mohou
ucastnici supervize zkvalitnit a zefektivnit své pracovni postupy, a zaroven podpofit svij vlastni
wellbeing. Podpora wellbeingu, 1 v souvislosti s vyse uvedenou spojitosti supervize s prevenci
syndromu vyhoteni, mize byt také jednim z cila supervize. Odborné zdroje navic uvadi, ze
wellbeing a spokojenost pracovnikii se pak odrazi i v dalSich pracovnich oblastech a ovliviuji
mimo jiné i pracovni vykon (napi. Warr a Nielsen, 2018, s. 14; Johnson a kol., 2005, s. 410).

Zamgéstnavatelé by proto tento cil supervize rozhodné neméli podceiiovat.
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Ptestoze je psychickd podpora v rdmci supervize dulezita, supervize by neméla byt prostorem
pro feseni osobnich ¢i rodinnych problémil, které ptimo nesouvisi s profesni oblasti. Pavlas
Martanova uvadi, ze supervize by méla byt Cisté pracovnim nastrojem. Osobni rovinu vSak
nelze zcela opomijet, jelikoz se pfirozené s pracovni rovinou prolina (Pavlas Martanova, 2020,
nestrankovano). ,, Pracovni vztahy nasedaji na nase osobni zkuSenosti, minulost, aktualni
soucasnost i ocekavani. Pracovni vztahy mohou otevirat nase osobni témata a ozivovat staré
zazitky. * (Svobodova, 2013, nestrankovano) Pracovni i osobni zivot nelze zcela odd¢lit, jelikoz
se navzajem prolinaji a ovliviiuji, osobnim tématim se tedy ani na supervizi nelze zcela
vyhnout, stale je vSak dilezité respektovat hranice supervize a nezaméfovat ji primarné na
osobni problémy a jejich pficiny ¢i feSeni, aby byl zachovén rozdil mezi supervizi a skupinovou

psychoterapii ¢i poradenstvim.

Jak bylo uvedeno, n¢kdy prevlada predstava, ze cilem supervize je kontrola a hodnoceni. Cilem
supervize vSak neni supervidovaného ,,...hodnotit, ale pomoci mu s profesni reflexi viastni
situace.” (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano) I pfesto se vSak supervize mize a ma
dotykat etiky, cilli a standardd konkrétni profese, kde se hodnoceni jejich napliovani nelze
zcela vyhnout (Vybiral, 2018, nestrankovano). Na prvni pohled by se tak mohlo zdat, ze v
supervizi jde o hodnoceni pracovnich postupti a dodrzovani etickych standardu atp., ale je
diilezité pochopit, Ze skutecny vyznam supervize a jeji podstata spociva v poskytovani podpory
a rozvoji reflexe své prace, a 1 kdyz se béhem supervize objevi hodnoceni pracovnich postupti
a chovani, jeho smyslem ma byt lepSi porozuméni vlastni praci a moznost ji zkvalitiovat,
zefektiviiovat a zpiijemnovat. Zaroven toto hodnoceni, které se na supervizi objevi, by mélo
zlstat mezi supervizorem a supervidovanymi — nemélo by se tak dostat k vedeni organizace a
nem¢élo by slouzit jako nastroj ovliviiovani hodnoceni pracovnik, jejich kariérniho postupu

atp.

Funkce supervize se odviji od jejich cilti. Tradi¢ni rozdéleni funkci vyuzivané po desitky let
vychazi z koncepce, kterou na konci padesatych let dvacatého stoleti predstavila americka
psychiatricka socialni pracovnice a vzdélavatelka Charlotte Towle (Bastecka, Cerméakova a

Kinkor, 2016, s. 103).
Klicové funkce supervize, vychazejici z konceptu Towle, jsou nasledujici:

o funkce vzdélavaci (formativni) - rozviji kompetence v profesni i osobni oblasti;
o funkce podpiirna (restorativni — obnovujici, posilujici) - pomaha snéaset a zvladat

pracovni zatéz, posiluje zdravy vztah k praci a pracovni spokojenost, a podporuje
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supervidované, aby dokazali vnimat, jak osobni zalezitosti ovliviiuji ty pracovni a
dokézali pracovat s emoc¢ni zatézi, kterou ptinasi osobni i profesni oblast Zivota;

o funkce Fidici (normativni) - dohlizi a podporuje dodrzovani profesnich standardu a
zéasad a uplatilovani pracovnich postupti v souladu s etickymi normami a legislativou
(Basteckd, Cerméakova a Kinkor, 2016, s. 103). Tato funkce byvéa nazyvana také jako
administrativni (Havrdova a Hajny, 2008, s. 48).

Mnohdy byva ke tfem uvedenym funkcim pfidavana jesté ctvrta — facilitace pii feSeni konflikth

(Matousek, 2018, s. 218).

Vzdélavaci funkci napliiuje supervize prostfednictvim védomé reflexe vlastni prace. Diky
reflexi a diskusi se supervizorem nebo ostatnimi ucastniky a dalSim technikdm, které je mozné
v ramci supervize vyuzivat (napiiklad hrani roli atp.), mize dochdzet k rozvoji znalosti,
dovednosti 1 postojii. Supervidovany tak mutze rozvijet své profesni i osobni kompetence a
porozumét 1épe sob¢ i1 své praci (Havrdova a Hajny, 2008, s. 51-52). Pozitivni vliv supervize
na profesni 1 osobni rozvoj potvrzuji také dal$i zdroje, napi. Pavlas Martanova (2020,
nestrankovano); Biizova a Sleisova (2021, s. 34); Svobodova (2013, nestrankovano); Novotny

(2006, s. 9); Bednarova a Pelech (2003, s. 68).

Podpiirna funkce miize byt napliiovana samotnym sdilenim vlastnich zazitkt ¢i obav — uz jen
pojmenovani téchto pocitii v diskusi se supervizorem ¢i ostatnimi ucastniky supervize muze
piinaset ulevu a podporu, zadrovenn mtize byt také inspiraci pro ostatni ucastniky (Svobodova,
2013, nestrankovano). Novotny vyzdvihuje podpiirnou funkci supervize i v kontextu toho, ze v
pomahajicich profesich pii péci o klienty pracovnici vice davaji, nez ziskavaji a je tak nutné
nékde pravidelné Cerpat novou energii. Vzdjemna podpora a ocenéni €i potvrzeni, Ze svou praci
d¢€laji pracovnici nejlépe jak mohou, je dtlezitou funkci supervize (Novotny, 2006, s. 8). Pokud
ma pracovnik peCovat o druhé a poskytovat jim kvalitni sluzby, je klicové, aby dbal také na
péci o sebe a vlastni pohodu. To potvrzuje také Svobodova, kterd uvadi: ,,Pokud se mame
zabyvat potiebami deéti (a nékteré maji i specidlni potieby), respektive zZakii, je treba se téz
zameérit na potieby uciteli. Jsem presveédcena, Ze ucitel, ktery nevnimd, nereflektuje a
nenaplnuje potieby vlastni, muze jen stézi vnimat potieby svych zZaki, nebo za cenu vycerpani
¢i sebeobétovani. Zakladem dobré péce o druhé je dobra péce o sebe sama. *“ (Svobodova, 2013,
nestrankovano) V této souvislosti se dd pouzit pfirovnani k pokyniim pro nasazeni kyslikové

masky v letadle — nejprve je nutné nasadit ji sob¢, az poté pomahat ostatnim.
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Ridici neboli normativni funkce je spojena s dohledem a kontrolou dodrzovani etickych a
profesnich standardii. Pavlas Martanova zdlraziuje, Ze i pfes dilezitost kontroly vhodnych
pracovnich postupt a pracovniho chovani, nema supervize slouzit primarné¢ jako kontrola
(Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano). Kontrola vSak muze ptevladat tehdy, pokud
vyvstane podezieni, ze je ohrozeno klientovo blaho (Novotny, 2006, s. 2). Horska uvadi, ze v
praxi Casto tato funkce zcela chybi a potlacuje se, nebo naopak dominuje (Horska, 2016, s. 13).
Funkce supervize by vSak v idealnim ptipadé¢ mély byt vyrovnané a zastoupené rovnomérneé,

jinak hrozi, Ze uz neptijde o sluzbu supervize, ale jinou pfedem nekontraktovanou sluzbu.

Supervize by neméla primarné napliiovat ani jiné funkce — naptiklad funkci metodického
vedeni, rozhodovani o procesech, relaxace, spolecného tmeliciho zazitku ¢i samotného
vzdélavani. Tyto funkce mohou byt a jsou pfirozenou soucasti supervize, ovsem nemély by
pfevazovat nad ostatnim (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 112). Pokud jsou potfeby
supervidovanych pievazné v téchto oblastech, mél by zadavatel piemyslet o tom, zda by nebylo
vhodné vyuzit jinych zptisobll a metod naplnéni téchto potfeb — napiiklad zavést pravidelné
porady, vyslat tym na teambuilding, Skoleni, zajistit pracovnikiim metodické vedeni a interni
odborny dohled atp. Pokud se v procesu supervize objevi prevladajici potieby z jinych oblasti,

mél by na tuto skute¢nost supervizor upozornit zadavatele.

Pfestoze se autofi riazni v nazvech jednotlivych funkci, vSichni se shoduji v tom, ze diky reflexi
vlastni prace dochéazi v ramci supervize k udrzovani a zvySovani kvality poskytovanych sluzeb
a jejich celkové profesionalizaci diky rozvoji kompetenci supervidovanych a jejich podpofie pti

feSeni naro¢nych situaci ¢i emoci.

1.2 Aktéri a pribéh supervize

Supervize se vyznacuje specifickym pribéhem a zahrnuje riizné aktéry. Do procesu supervize
vstupuje supervizor, supervidovany (jednotlivec & tym) a zadavatel (Bastecka, Cermékova a
Kinkor, 2016, s. 112). Nékdy byva zadavatel oznaCovan také jako tzv. sponzor, tedy ten, kdo
sluzbu financuje — v nékterych ptipadech vSak zadavatel a sponzor nemusi byt jednou osobou
a sponzor pak miZze byt jesté Ctvrtou stranou nad ramec supervizniho trojuhelniku (Riethof,

2023).

Zadavatel, supervizor a supervidovany (jednotlivec, tym ¢i skupina) spolecné tvoii tzv.

supervizni trojuhelnik. VSechny strany supervizniho trojuhelniku by se mély jesté pred
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zaCatkem spoluprace nejprve vzijemné predstavit a rdmcoveé se poznat — seznamit se s
kvalifikaci supervizora i tymu, seznamit supervizora s kulturou organizace, etikou profese a
ptipadné metodikou, kterou pracovnici vyuZivaji (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s.
170). Nasledn¢ by mély zjistit, zda z pohledu vSech uvedenych faktort, kvalifikace supervizora,
potieb supervidovanych a zadavatele dava spoluprace smysl. Pokud se pro spolupraci nakonec
rozhodnou, je dulezit¢ hned na zafatku predem dohodnout postup spoluprace a jeji dalsi
kritéria. VSichni aktéfi pak za cely proces supervize — od zacatku az do konce bézici spoluprace
— nesou dil¢i odpovédnosti, plni tkoly a zastavaji urcité role. Hawkins a Shohet uvadi, ze
vSechny dohody o rozsahu, form¢, hranicich a pravidlech supervize vcetné odpovédnosti
jednotlivych stran by mély byt uvedené ve smlouve o sluzbé supervize, tzv. kontraktu (Hawkins
a Shohet, 2016, s. 63—67). Tato smlouva, kontrakt, slouzi jako pevny zaklad pro celou sluzbu i
prubéh spoluprace. Teprve pak mtize byt spoluprace realizovana a piichazeji na fadu dalsi ¢asti

sluzby.

1.2.1 Prubéh supervize

Pribéh supervize lze rozdélit do tii casti: kontraktovani, supervidovani a vyhodnocovani

(Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 15 1).

Kontraktovani, jak jiz bylo popsano, probihd pfed samotnym zafatkem spoluprace a jeho
vysledkem je smlouva, kterd tvoti zaklady celé sluzby. Hordk vyzdvihuje, Ze kontrakt je idealné
trojstrannou dohodou mezi vSemi stranami supervizniho trojuhelniku, tedy zadavatelem

supervize, supervidovanymi a supervizorem (Horak, 2022, s. 80).
Novotny rozliSuje mezi tzv. technickym a obsahovym kontraktem:

o technicky kontrakt uzavird supervizor se zadavatelem a mél by obsahovat zakladni
parametry supervize — formu, frekvenci, ¢as a misto setkavani, dohodu o ml¢enlivosti a
moznych vystupech ze supervize, pripadné¢ dal$i dohody o tom, jak postupovat v ptipade
zruSeni supervize ¢i nespokojenosti s procesem,

e obsahovy kontrakt pak vznika na zac¢atku samotného supervizniho setkani s ucastniky
a jednd se o dohodu o tom, na jaké téma, otazky Ci ptipady bude supervize zamétena.
Samotné vyjastiovani zakazky mitize byt néplni supervizniho procesu (Novotny, 2006,

s. 1).
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Béhem kontraktovani by vSechny strany mély byt sezndmeny s etickymi zdsadami profese
zadavatele i1 supervizora (Holecek, 2016, s. 22). V neposledni fadé by mél kontrakt stanovovat
také to, jakym zpisobem probéhne evaluace supervize, tedy jak se zjisti, ze byla supervize
uzite¢na a co konkrétné by se po ni melo dit jinak (Hawkins a Shohet, 2016, s. 148). Vyznam
evaluace v souvislosti s pifedem nastavenymi cili vyzdvihuji také Havrdova a Hajny (2008, s.
112) nebo Bastecka, Cermakova a Kinkor (2016, s. 256-257). Nastaveni procesu evaluace je
dilezité pro vSechny strany a mélo by byt predem jasné, jakym zplisobem bude ovéfovana
efektivita supervize a naplnéni pfedem stanovenych cilti — at’ uz v ramci technického kontraktu
spolu se zadavatelem pro celkovou spolupraci, nebo v rdmci obsahového kontraktu ze zacatku

supervizniho setkani se supervidovanymi.

V pribéhu spoluprace miize dojit 1 k tzv. rekontraktovani, tedy zméné ¢i upravé ptivodniho
kontraktu. Ke zmén¢ kontraktu dochazi, pokud se ukaze, ze pivodni kontrakt byl nastaven
nevhodné, s pfili§ uzkym nebo naopak Sirokym zaméfenim, nebo je potfeba zménit formu
supervize atp. (Havrdova a Hajny, 2008, s. 71). Rekontrakt 1ze definovat jako .,... zpresnéni
kontraktu tim, Ze se pojmenuji a k realité vyladi ocekavani a zodpovédnosti vSech stran.*
(Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 272) Drobné zmény jako napf. pfidani novych cil,
kdyz do tymu pfijde novy €len atp. je mozné fesit dodatkem k pivodnimu kontraktu (tamtéz, s.

273).

V pribéhu supervize se Casto potieby supervidovanych, zadavatele 1 supervizora méni a
rekontrakt umoZiiuje na tyto pozménéné &i nové objevené potieby flexibilné reagovat. Casto je
vhodné zménit napiiklad formu setkavani, aktualizovat cile a ocekdvani atp., aby byla
zachovéna ¢i zvySena efektivita a relevance celého supervizniho procesu. Rekontraktovani je
dalezity mechanismus pro adaptaci na nova zjisténi a jeho cilem je zajistit efektivitu sluzby a
naplnéni aktudlnich potfeb vSech zucastnénych stran. Havrdova a Hajny uvadi, Ze zména
kontraktu by méla probihat ve chvili, kdy jedna ze zii€astnénych stran vyjadii potifebu cokoliv
meénit (Havrdova a Hajny, 2008, s. 71). Oproti tomu Novotny uvadi, Ze by rekontrakt m¢l

probihat po kazdém superviznim setkdni (Novotny, 2006, s. 10).

Na zacatku faze supervidovani by kromé obsahového kontraktu se supervidovanymi mél byt
piipomenuty prubéh minulého setkéani, pokud jiz n¢jaké probehlo, aby bylo mozné se v piipadé
potieby vratit k pfedchozim tématim (Venglafova, 2013, s. 289). Samotné supervidovani pak
muze probihat podle riznych superviznich modelii, coZ jsou teoretické ramce nebo piistupy
urené k usmériovani struktury a pribéhu procesu supervize, aby byla maximalné efektivni.

Jako jeden z modelii uvadi Novotny napt. model cyklické supervize, ktery celému procesu
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poskytuje pevnou, ale soucasné¢ také dostatecné pruznou kostru, aby mohly byt zapojené dalsi
metody a postupy dle potieb supervidovanych (Novotny, 2006, s. 2-3). Kromé cyklického
modelu mezi zakladni supervizni modely patii také tzv. sedmioky (procesni) model. Sedmioky
model vznikl v kontextu psychoterapie, ale d4 se uplatnit 1 v jakékoliv jiné oblasti, kde je
dalezity prospéch ,,vnéjiho zakaznika”, tedy koncového klienta sluzby (Bastecka, Cermakova
a Kinkor, 2016, s. 153). Odborné zdroje uvadi i dalsi vyuzivané modely, jako napt. vztahové-
pecujici model supervize (ACMS model) vychézejici z teorie vztahové vazby (Chudobova,
2023, s. 29), Heronliv model intervencni analyzy, integrovany vyvojovy model (IDM model)
nebo kooperativni model supervize (Frouzova, 2016, s. 9, 19 a 22). Ackoliv se jednotlivé
modely ve svych fazich riizni, vSechny modely provazi reflexe vlastni prace, svého chovani a

prozivani prostfednictvim dialogu ¢i skupinové diskuse.

At uz supervize vyuziva kteréhokoliv modelu, miize byt v rdmci procesu vyuzivano n¢kolik
zékladnich nastrojii a ¢innosti supervize, mezi které Bastecka, Cermakova a Kinkor fadi
formulaci obsahu a hranic supervize, vyjednavani o priabéhu supervize, pozorovani, rozhovor,
dotazovani, tfidéni témat a pfipadné odkazovani na jiné sluzby ¢i metody, komentovani a
pojmenovavani, znazorilovani, dokumentovani, sebe/posuzovani, sebe/hodnoceni a

sebe/reflektovani (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 152).

Za predem domluvenych etickych pravidel mohou byt v supervizi vyuzity rizné metody a
techniky prace, soucasti mohou byt napt. i videonahravky ¢i audionahravky z ptfimé prace s
klienty (s jejich souhlasem), asociovéni, projektivni metody jako je hrani roli, kresba atp.
(Novotny, 2006, s. 6). Havrdova a Hajny uvadi jako zvlastni metodu supervize (pouzitelnou pii
skupinové ¢i tymové supervizi) tzv. balintovskou skupinu, kterd je vedena podle danych
pravidel v péti fazich: nulta faze je predstaveni problému a hlasovani ve skupin€ o tom, které
téma bude dale rozpracovéano, prvni faze je expozice neboli popis ptipadu, druhou fazi je
doptavani, treti faze vyzyva k fantaziim nad popsanym piipadem, Ctvrtd faze ptinasi praktické
naméty a posledni patd faze je urCena ke shrnuti a zadvéru a pojmenovani toho, co si
supervidovani odnési (Havrdova a Hajny, 2008, s. 140). SmetaCkova a kol. balintovskou
skupinu jako také popisuje jako zvlastni metodu supervize a dodava, ze ,, ... vznik tzv.
balintovské skupiny byl vyznamnym meznikem ve vyvoji superviznich technik a fenoménu

supervize jako takove.” (Smetackova a kol., 2021, s. 72)

Nedilnou soucésti pribéhu supervize je také fadze hodnoceni. ,,Hodnotit Ize viici predem
stanovenym ciliim v kontraktu a ve vztahu k procesu uceni, pokrokiim. Hodnoceni by mélo

postihovat nejen vysledek (pocit kompetence, rozvoj dovednosti, zlepseni komunikace a

21



spoluprdce), ale i proces supervize. “ (Havrdova a Hajny, 2008, s. 112) Supervizi by idealn¢
mély pribézné i souhrnné na konci spolupriace hodnotit vSechny strany, které uzaviraly
pocatecni kontrakt a mély by hodnotit to, co kontrakt obsahoval — tedy pfedmét a kontext
supervize, jeji ucel a ramec (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 256-257). Oproti tomu
Havrdova a Hajny uvadi, ze zadavatel u faze hodnoceni miize ¢i nemusi byt, nebo si také mtize
vyzadat pouze souhrnnou hodnotici zpravu €i ,, ... pisemné hodnoceni a sebehodnoceni kazdého
ucastnika (popr. i supervizora). *“ (Havrdova a Hajny, 2008, s. 113) Pribézné hodnoceni mize
probihat jak mezi setkdnimi, napf. po pil roce spoluprace ¢i jiném Casovém useku, ale také
v ramci jednoho sezeni po kazdém dil¢im piipadu ¢i tématu (Havrdova a Hajny, 2008, s. 112—
113). Pritbézné hodnoceni béhem supervizniho setkani je tedy ptikladem hodnoceni, kterého se
neucastni zadavatel (neni-li pfitomny jako supervidovany ucastnik). Toto hodnoceni je
dualezitou zpétnou vazbou 1 pro praci supervizora, protoze na jeho zakladé¢ muize posoudit, zda
zvoleny supervizni model a metody vyhovuji ucastnikim a napomadhaji dosahovani
stanovenych cili. Diky tomu je mozné ptipad¢ ptizplsobit parametry spoluprace a podpofit tak
integraci supervize do kultury organizace. ,.Dlouhodobd hodnoceni jsou materidlem pro
hodnoceni rocni ... “ (Havrdova a Hajny, 2008, s. 112) Po ro¢ni zkuSenosti je také vhodné ud¢lat
evaluaci supervizni praxe, hodnotit ji od procesu implementace, pies spokojenost
supervidovanych, az po jeji efekt na praci zaméstnancl, subjektivné vnimané piinosy a
spolupraci mezi vSemi stranami supervizniho trojuhelniku, podobné jako by mélo k evaluaci

dochazet po jiné aktivité profesniho rozvoje (viz kapitola 2.4).

1.2.2 Role a odpovédnosti jednotlivych aktéri

Kazda ze stran supervizniho trojihelniku zastava v supervizi svou specifickou roli a s ni spojené
odpovédnosti, pficemz vSechny strany jsou spoluodpovédné za nastaveni, prubéh a vysledky
(v€etné jejich zhodnoceni) celé spoluprace. Kazda ze stran se podili na spole¢né zodpoveédnosti

za:

® ... snahu o vytvareni vzajemného spolupracujiciho vztahu,

® zvazovani smysluplnych vysledku a cilii supervize;

o domlouvani a dodrzovani kontraktu;

® otevienou komunikaci v pripadeé, Ze nastanou zmeény podminek, vyskytnou se nejasnosti

¢i nespokojenost okolo supervize,
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® ucast a podil na organizovani trojstrannych setkani (uvodni kontraktovani, evaluacni
setkani, rekontraktovani);
® zohlednovani zajmii klienta v ramci standardii dobré praxe a etiky.” (Bastecka,

Cermakova a Kinkor, 2016, s. 172)

Jak bylo uvedeno vyse, vSechny tfi strany jsou také odpovédné za hodnoceni supervize — tedy
dosazeni vytycenych cili i celkového prabéhu spoluprace. Kazda z roli navic zastdva dalsi

specifické role a nese dalsi dil¢i odpovédnosti.

1.2.2.1 Role a odpovédnosti supervizora

Uloha supervizora je v riiznych kontextech chapana odli§né v souvislosti s pojetim supervize a
jejimi cili. V nékterych kontextech ptfichazi supervizor jako kontrolor, v jinych jako nezaujaty
pozorovatel a podpora. Hawkins a Shohet popisuji, ze supervizoii musi ,,... ve své roli
obsahnout mnoho funkci, k nimz patii poradce poskytujici podporu, pedagog pomdahajici
supervidovaného ucit se a rozvijet se; manazer s odpovédnosti jak za cinnost supervidovaného,
tak vuci klientovi; manazer ¢i konzultant s odpovédnostmi vici organizaci, ktera za supervizi
plati.”“ (Hawkins a Shohet, 2016, s. 54) Déle uvadéji, ze je dalSimi odbornymi autory
pojmenovano jesté¢ nekolik dalSich roli, mezi které patii: ,, ... ucitel; hodnotici pozorovatel;
poradce; kolega,; nadrizeny, zkusSeny technik;, manazer administrativnich vztahi. *“ (Hawkins a

Shohet, 2016, s. 54)

Novotny popisuje supervizora jako Clovéka odpoveédného za proces supervize, ktery ma dbat
na profesni standardy a dodrzovani profesni etiky své prace i prace supervidovanych a ma se
zabyvat potifebami supervidovanych (Novotny, 2006, s. 4). , Supervizor nemd primarné
kontrolni funkci, i kdyz muze a ma klast otazky, které se dotykaji etiky, cilu a standardii dané
profese.” (Vybiral, 2018, nestrankovéano) V této praci bude supervizor chapan jako osoba, ktera
pfichazi za cilem podpory a pomoci, pfi¢emz vsak ani toto pojeti nevylucuje napliiovani vSech
funkci supervize, véetné té kontrolni. Zaroven je dualezité si uvédomit, Ze supervizor je
zodpovédny za proces supervize a dodrzovani etickych a dalSich nastavenych pravidel, neni ale
zodpovédny za to, co se diky supervizi pracovnici nauci, jakym zpiisobem je supervize rozvine
a podpofti— tyto aspekty supervize zalezi na samotnych supervidovanych a jejich vlastni aktivité

be&hem supervize.

23



Bastecka, Cerméakova a Kinkor rozli$uji interni a externi supervizory. Interni supervizor je v
jejich podani Casto vedouci pracovnik, ktery zaméstnance upeviiuje v jejich profesni roli a
identité, metodicky je vede a dohlizi na spravné pracovni postupy, a v ptipad¢ potieby je k
dispozici pro pomoc pii feSeni krizovych situaci. V pfipad¢ interni supervize byva tedy
supervizor Casto hierarchicky nadiizeny. Pro oznaceni supervize, kterou vede pracovnik na
stejné hierarchické Grovni byva pouZivan pojem intervize (Bastecka, Cermakova a Kinkor

2016, s. 100-101).

Jini autofi chépou supervizora pouze jako externi osobu, napt. Pavlas Martanova definuje
supervizora jako osobu ,, ... s akreditovanym specializacnim vzdélanim, ktery je Skolou najiman
zvenci, neni tedy zaméstnancem skoly a nema k ni blizky vztah. Z podstaty své profese ma byt
supervizor privodcem, ktery pomdha supervidovanému jedinci, tymu, skupiné ¢i organizaci
vanimat a reflektovat vlastni praci a vztahy, byt u nalézani novych reseni problematickych

situaci.” (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano)

V této diplomové praci bude supervizor chépan jako osoba, ktera ptichazi z vnéjsSiho prostiedi,
tedy jako externista, za cilem podpory a pomoci. Hierarchicky vztah mtze byt pro supervizi,
kterd se mé konat v bezpecném prostiedi problematicky a supervidovani nemusi chtit o své
praxi mluvit natolik oteviené¢ kviili obavam z hodnoceni nadiizené¢ho. Tuto skutec¢nost
potvrzuje 1 Novotny ktery uvadi, ze ncktefi supervidovani mohou byt kvili pfitomnosti
zadavatele pasivni a k ucasti pfistupovat jen formalné¢ (Novotny, 2006, s. 4), a Pavlas
Martanova, kterd na zakladé realizovaného prizkumu uvadi, Ze pracovnici, ktefi zazivaji
supervizi s internim supervizorem vnimaji béhem vyuzivani supervize vice ptekazek (Pavlas
Martanova, 2020, nestrankovano). Hierarchicky vztah v souvislosti se zdrahanim se
supervidovanych fesit své problémy s nadiizenym problematizuji i Bencherab a Maskari (2021,

s. 99) nebo Kalvinsky (2019, s. 32).

Supervizor mtze ¢i nemusi byt odbornikem na oblast, kterou superviduje — oboje ma své pro a
proti, nékdy znalost oboru pomaha, jindy brani v neutralité¢ a odstupu od problematiky. Zalezi
tak pokazdé na individudlnich potfebach supervidovanych a zadavatele, vzdy by ale mél
supervizor alespon obecné znat kontext dané profese (Bastecka, Cerméakova a Kinkor, 2016, s.
117). Krom¢ kontextu by mél supervizor znat také legislativu, etické kodexy a pracovni
standardy, ptipadn¢ dal$i vnitini organizacni kodexy, smérnice ¢i metodiky prace, kterymi se

supervidovani pracovnici fidi.
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Externi supervizor neni osobné¢ angazovan v feSenych situacich, problémech, ¢i vztazich, diky
¢emuz muze na diskutovand témata nabizet jiné, nové a Casto i necekané pohledy. Nemél by
vSak nabizet hotovd feSeni. Svobodovd uvadi, ze by mél vhodnymi otazkami dovést
supervidované k nalezeni vlastniho, pro n¢ vhodného, feseni, ¢i pokud situace zddné optimalni
vychodisko nemd, umozZnit a pomoci jim se s ndro¢nou situaci ¢i emocemi vyrovnat
(Svobodova, 2013, nestrankovano). Supervizorova uloha by méla spocivat predev§im ve
facilitaci a moderaci, béhem které supervizor dohlizi na plynulost diskuse, dale v zajiSténi
bezpecné atmosféry, ramovani dohodnutych postupti ¢i zaveéra a podporovani sdileni zkusenosti

(Smetackova, 2021, s. 62).

Profesionalita a schopnost ptizptsobit prub¢h vzdélavaci ¢i rozvojové aktivity dle specifickych
potieb jednotlivych pracovnikli ¢i pracovnich tymt a skupin je vyznamny faktor, ktery
ovlivituje efektivitu aktivity (Kocianova, Fonville, Gruber a JanSova, 2022, s. 88) Jednim z
klicovych ukol supervizora je tedy dokdzat supervizni proces ptizplisobit potfebam a také
moznostem supervidovanych. Novotny v této souvislosti vnimé také schopnost vytvaret a
zajistovat zakladni podminky podminujici efektivni supervizi — t€émi jsou dle né&j vielost,
respekt, autenticnost, vciténi, porozuméni a podpora (Novotny, 2006, s. 2). Jinymi slovy je
supervizor odpoveédny za nastaveni a podporu bezpeci ve skuping, jen tak mohou supervidovani
opravdové a beze strachu ptemyslet nad svou praci a proniknout do hlubsi sebereflexe. Novotny
ale upozornuje, Ze 1 piesto je mimo jiné supervizorovou tlohou davat supervidovanym zpétnou
vazbu, kterd se mtize tykat rtiznych véci — profesnich dovednosti a pracovnich postupti, stylu
préace, fizeni ¢i dynamiky ve vztazich (Novotny, 2006, s. 9). V tomto kontextu je kli¢ové
pfipomenout, Ze externi supervizor neni nadfizeny supervidovanych a je vazan mlcenlivosti,
tim padem supervize mize a také ma byt naprosto bezpecnym prostorem, kde miize
supervidovany mluvit o svém prozivani a chovani bez obav z kontroly a hodnoceni, které by

mohlo ovlivnit jeho pracovni jistotu, odménovani, kariérni postup ¢i jiné pracovni oblasti.

Ukolem supervizora je také hlidat hranice sluZby. Supervizor by mél mit vzdy jasné na paméti,
v ramci jakych hranic se skupina pravé pohybuje, a jejich piekroceni by mél ptipadné
pojmenovat a odkazat na jiny typ podpory (Holecek, 2016, s. 22). To potvrzuje i Novotny, ktery
uvadi, ze pokud je v priib¢hu zjisténa potreba, kterou supervize nema primarné napliovat,
supervizor by mél odkazat a doporucit sluzbu ¢i aktivitu, ktera takovou potiebu naplni,
naptiklad terapii, smér seberozvoje, ¢i konkrétni literaturu pro samostudium atp. (Novotny,
2006, s. 4, 8). Havrdova a Hajny na druhou stranu popisuji, Ze i v rdmci supervize se miize

objevit jasn€ ohrani¢eny, pojmenovany a dohodnuty kus terapie, vzdélavani ¢i jiné sluzby, ktera
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povede ke zlepSeni prace, pokud je takova moznost dohodnuta v kontraktu (Havrdova a Hajny,
2008, s. 40). Ukolem supervizora je tedy jasné vymezit hranice sluzby a hlidat jejich
nepiekracovani. Pokud je ale piekroceni hranic supervize pfedem dohodnuté v kontraktu (a
supervizor ma pro jiné sluzby potiebné kompetence a piipadné kvalifikaci), mize supervizor
upozornit, Ze se proces blizi k hranicim supervize, a kromé¢ odkazani na vyuziti jinych sluzeb
muze také nabidnout védomé a supervidovanymi odsouhlasené piekroceni téchto hranic.
V ramci supervize se tak muze objevit i ¢ast terapeutického procesu, poradenstvi ¢i dalSich

sluzeb jako je mediace nebo krizové intervence.

Vzhledem ke slozitosti pracovnich situaci, lidskych vztahli a jejich dynamice, je obCasné
ptekracovani hranic supervize béznou soucésti procesu. Je vSak dulezité, aby byly hranice
supervize piedem jasné definovany, vSechny strany s nimi byly seznadmeny a byly piekracovany
pouze s védomym rozhodnutim. Supervizor by mél aktivné pracovat na zvédomovani si téchto
procesti a mél by byt sdim otevieny vyuziti supervize pro supervizi, aby i on mél moznost
hloubéji prozkoumat a reflektovat svou vlastni supervizni praxi. Novotny uvadi, Ze stejn¢ jako
kazdy jiny profesional, i supervizor potiebuje svého supervizora (Novotny, 2006, s. 2). Diky
vyuzivani supervize muze supervizor podporovat kvalitu, efektivitu, etiku 1 bezpeci své vlastni

préace pro vSechny zic¢astnéné strany.
Supervizor je také odpovédny za:

® ... podporu atmosféry ,,ucicitho partnerstvi“ se supervidovanymi

® zameéreni na supervizni potieby supervidovanych a dohodnuté cile supervize;

® fultivovani komunikace partnerskeho sdelovani a mluveni za sebe;

e vyjasneni komunikacnich tokii se zadavatelem;

® zohlednovani kontextu organizace a zadavatele;

® zohlednovani tymovosti;

® dodrzovani etické supervizni praxe;

® dodrzovani hranic (casovych, vztahovych),

® podporovani reflexe superviznich procesii a za uceni sebe/reflexi;

® prijimani pouze takovych superviznich cilii, které jsou naplnitelné.” (BasStecka,

Cermakova a Kinkor, 2016, s. 172-173)
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Na zéklad¢ vSech vySe popsanych roli supervizora a uvedenych odpovédnosti a ukoli by se

tento seznam dal doplnit jesté¢ o odpoveédnosti za:

e sestaveni technického a obsahového kontraktu,

e rekontraktovani a pfizplisobeni procesu supervize pii zméné potieb supervidovanych ¢i
jinych zménach,

e facilitovani a moderovani diskuse se zachovanim bezpecné a ucici atmosféry,

e hlidani hranic sluzby a odkazovani na jiné sluzby ¢i metody pfi identifikaci potieb, které
jsou primarné¢ mimo hranice supervize,

e poskytovani zpétné vazby supervidovanym na jejich profesni dovednosti, pracovni
postupy a dynamiku vztaht,

e podporovani vzajemného sdileni zkusSenosti,

® a vyuzivani supervize pro svou vlastni praxi.

Tosner shrnuje roli supervizora jako podnécovatele ke zménam systému, které svymi postupy
on sam podporuje. Uvadi také, ze supervizor ale ,,... neni expertem na reseni probléemii a
specialista na zavadeni zmeén, neni diagnostik, jehoz pravde se musi vsichni podridit; neni ten,

kdo naplanuje zménu a urcuje poradi kroku. *“ (ToSner, 2012, s. 76)

1.2.2.2 Role a odpovédnosti supervidovanych

Aby byl proces supervize a spoluprace se supervizorem efektivni, je nezbytné, aby do procesu
aktivné pfispivali 1 supervidovani a napliovali jejich vlastni roli a odpovédnosti. Novotny
uvadi, ze supervidovani jsou zodpovédni za ujasnéni si cile setkani a jejich odpovédnost spociva
také v jejich otevienosti a ochoté sdilet své zkuSenosti, pfijimat zpétnou vazbu a ucit se.
Dilezita je také spolupéce o vztah se supervizorem a komunikace o pribéhu a o ptipadnych
nespokojenostech (Novotny, 2006, s. 5). Supervidovani jsou odpoveédni za svlij vlastni rozvoj
a zapojeni se do reflexe své prace (Bencherab a Maskari, 2021, s. 96). Za odpovédnosti

supervidovanych lze také povazovat:

® ... pFipravu na supervizi;

® aktivni prindSeni superviznich téemat, pripadii, napadii,
e mluveni za sebe, pojmenovavaji-li chovani druhého;

® otevrenost Viici pojmenovavani vliastniho chovani;

® otevrenost sebe/reflexi;
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® uceni se moznosti ,,nevedet”, tj. prinaset do supervize sva dilemata, pochybnosti,
selhani;

® primérenou sebeochranu,

® ochotu ucit se, prijimat, objevovat;

e snahu o pravdivost;

® vytvareni spolupracujiciho vztahu se supervizorem, véetne ochoty sdélit supervizorovi

sviij nesouhlas ¢i nespokojenost. “ (Bastecka, Cermakova a Kinkor 2016, s. 173)

Aktivni Ucast supervidovanych vyzdvihuje také Kalvinsky (2019, s. 57). PiindSeni témat a
zapojeni se do diskuse otevienou komunikaci je tedy zdkladem pro GspéSny proces supervize.
Angazovanost supervidovanych v celém procesu je také klicova pro napliiovani odpovédnosti
supervizora — naptiklad pokud supervidovani nebudou komunikovat své nespokojenosti nebo
potieby a nebudou mluvit o svém prozivani, supervizorovi se miize hiife reagovat na ménici se
potteby. Pokud supervidovani do procesu vstoupi aktivné a budou vyjadfovat sva ptani, otazky,
obavy, zazitky a vyzvy, je pravdépodobné, ze se jim spole¢nymi silami se supervizorem, ktery
jim pro takovou proaktivitu musi vytvofit podminky a bezpeci, podafi vytvofit vzajemné

obohacujici prostedi a maximalizovat potencial supervize pro jejich podporu a rozvoj.

1.2.2.3 Role a odpovédnosti zadavatele

Zadavatel mize ¢i nemusi byt pfitomen samotnému supervidovani. Obé moznosti maji své pro
a proti a velmi zalezi na vztazich v tymu a organizac¢ni kultute, zda budou ptevladat vyhody ¢i
nevyhody (Svobodova, 2013, nestrankovano; Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 112;
Havrdova a Hajny, 2008, s. 66; Hawkins a Shohet, 2016, s. 173). V nékterych organizacich
muze byt pfitomnost zadavatele na supervizi zddouci a bude vniména jako podpora tymu a
partnersky pfistup. Naopak v organizaci, kde panuji napjaté vztahy mezi vedenim organizace a
zaméstnanci, by pfitomnost zadavatele mohla vyvolavat obavy z hodnoceni a kontroly
(Novotny, 2006, s. 4; Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano; Bencherab a Maskari, 2021, s.
99; nebo Kalvinsky, 2019, s. 32). Pfesto ma zadavatel v celém procesu dilezitou roli. Nejprve
vubec rozhoduje o tom, zda organizace sluzbu supervize vyuzije, dale pak dle Bastecké,

Cermakové a Kinkora je odpovédny za:

e vytvoreni vhodnych podminek pro supervizi (misto, uvolnéni pracovniki, financovani
supervize atp.),

e formulaci zadani a cill supervize na stanovené obdobi,
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e naslouchani vystupiim, a pfipadnym doporucenim pro vedeni organizace (Bastecka,

Cermakova a Kinkor, 2016, s. 175).

Dalsi odpovédnosti zadavatele by mélo byt také sezndmeni supervizora s etickymi zasadami
dané profese, pfipadnym metodickym postupem a dal$imi specifiky prace, kterou pracovnici

vykonavaji (Holecek, 2016, s. 22).

Odpovédnost zadavatele spociva jiz ve vybeéru vhodného supervizora a spoluvytvareni dobrého
kontraktu pied zacatkem spoluprace. Zadavatel by mél také seznamit se sluzbou supervize a
nasledné i vybranym supervizorem své podiizené a m¢l by se postarat o ptipadné zmirnéni obav
od supervizniho procesu a nastaveni realistickych oCekavani, korespondujicich s kontraktem.
V souvislosti s vhodnymi podminkami pro supervizi by se zadavatel m¢l zabyvat také
organiza¢ni kulturou a podporovat oteviené€, partnerské a bezpecné ucici se prostredi, kde je
reflexe prace béznou a zddanou soucasti pracovniho zivota. Soucasti odpovédnosti zadavatele

je také navrh evaluace — tedy kontroly napliiovani stanovenych cilt a efektivity supervize.

1.3 Druhy a formy supervize

Supervize mize nabyvat riizné druhy a formy, které je od sebe mozné odliSovat, piestoze jejich
rozliSeni neni snadné, jelikoz na dé€leni supervize neexistuje shoda ani mezi autory odbornych
zdrojii. Rozdilné pojeti dé€leni supervize potvrzuje také Hordk (2022, s. 19). Nékteii autofi
(napt. Hawkins a Shohet, 2016, s. 62) pojednévaji pouze o druzich supervize, jini zohlednu;i
naopak pouze jeji formy (napt. Bastecka, Cerméakova a Kinkor, 2016, s. 102) anebo vyuZivaji
oznaceni ,klasifikace®, ,,kategorie ¢i ,,déleni* atp. a druhy a formy od sebe nerozliSuji (napf.
Horak, 2022, s. 19-40). Nékteii autoii déli supervizi dle tcelu a cile supervize (napt. Havrdova

a Hajny, 2008, s. 48-54).

V odbornych zdrojich nebylo dohleddno ani zadné oficidlni odliSeni druhti od forem supervize,
na rozdil napiiklad od druhti a forem socialni prace, které od sebe odliSuje a vymezuje zékon.
Jisté vSak je, ze kazda forma ¢i druh supervize pfinasi specifické vyhody a je vhodnéa pro
rozdilné¢ kontexty a potieby supervidovanych i zadavatele. Formy vice definuji ,,jakym
zpusobem* je supervize provadéna a druhy spiSe popisuji ,,s jakym cilem* je supervize
provadéna, druhy a formy od sebe vSak neni jednoduché oddélit i z toho diivodu, Ze se ob¢ tyto

,Kkategorie* v praxi vzajemné¢ doplituji a prolinaji, coz je vyhodné pro efektivitu supervizniho
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procesu, avsak ztézuje to jejich vymezeni. V této praci budou proto uvedeny riizné zpiisoby

déleni supervize dle jednotlivych autord, nehledé na to, zda rozliSuji formu ¢i druh supervize.
Vybiral nabizi nasledujici zakladni d€leni:

1. Podle poctu ucéastnikii
a. individualni supervize

b. skupinové supervize

2. Podle obsahu
a. tymové supervize — zam¢iuji se na vztahy a spolupraci v tymu a jeho dobré
fungovani
b. piipadové (kazuistické) supervize — zaméfuji se na konkrétni piipady a

konkrétni pracovni situace (Vybiral, 2018, nestrankovéno).

Podobné déleni jako Vybiral (2018, nestrankovano) pouziva také Pavlas Martanova, kterd
definuje supervizi individualni ¢i skupinovou a tymovou, zaméfenou bud’ na vztahy, nebo
konkrétni ptipady. Nad ramec toho popisuje jesté supervizi manazerskou, ur¢enou pro vedeni
¢i poradenské tymy, jejimz obsahem je reflexe procest fizeni a vedeni (Pavlas Martanova,
2020, nestrankovano). Oproti tomu vSak Havrdovd a Hajny za tzv. manazerskou supervizi
povazuji interni supervizi vykonavanou nadtizenym pracovnikem, ktery je oficialn¢ odpovédny
za praci jeho podfizenych (Havrdova a Hajny, 2008, s. 163). S touto definici souhlasi také
Hawkins a Shohet, ktery takovou manazerskou supervizi nazyva také supervizi fidici (Hawkins

a Shohet, 2016, s. 62).

Havrdova a Hajny dale rozliSuji supervizi dle n¢kolika faktort. Déli ,, ... faktor autority —
externi nebo interni, ... faktor role, kompetenci a vztahit — individualni, skupinova a tymova,
... faktor zameéreni — pripadovad, poradenskda nebo programova, ... faktor pristupu —
administrativni, vyukova a podpiirnd, ... casovy faktor — pravidelna, prileZitostna, krizova. “
(Havrdové a Hajny, 2008, s. 47) Programova supervize se zabyva chodem programu, projektu
nebo celé organizace. Tymovou supervizi dale déli na “supervizi tymu”, jeZ se zaméfuje na
vztahy a reflexi spoluprace, a “supervizi v tymu”, kterou tym vyuzivé jako supervizni skupinu,
ktera se zabyva reflexi konkrétniho ptipadu (Havrdova a Hajny, 2008, s. 93). Nejjednoduseji
se dle nich vSak supervize da d¢€lit za pomoci dvou zékladnich otazek. Prvni otazkou je, o ¢em
ma supervize byt, pficemz nabizeji déleni dle zaméfeni supervize na organizaci, na zameéstnance
ana piipad. Druha otdzka zni, jaky je ukol supervize a odpovéd’ na ni umoznuje déleni supervize

na administrativni (kontrolni), vzdélavaci a podptirnou (Havrdova a Hajny, s. 48-57).
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Déleni dle Hawkinse a Shoheta je podobné jako déleni dle dvou zakladnich otazek Havrdové a
Hajného. Jejich déleni patra po zpiisobu vedeni supervize a jejim ukolu. Dle ukolu supervize
rozliSuji supervizi nasledovné: ,,...vwukovd supervize, ... vycvikova supervize, ... Fidici
(manazerska) supervize, ... poradenska supervize, ...“ (Hawkins a Shohet, 2016, s. 62) Dle
zaméteni rozliSuji supervizi zaméfenou na sebe sama, na klienta, na proces a na proces
v kontextu, pfi¢emz uvadi, Ze zaméfeni na rizna témata je mozné v takto dané posloupnosti a
pfirovnava je ke stadiim lidského vyvoje — détstvi, dospivani, rand dospélost a uplna dosp¢elost
nebo vyvojem pracovnika z femesIiného cechu — nejprve pracovnik ,, ... zacina jako ucednik,
poté se stava tovarySem, pak nezavislym remeslnikem a nakonec remeslnym mistrem.
(Hawkins a Shohet, 2016, s. 72) Stejn¢ jako nelze pieskocit vyvojova stadia, nelze ptreskocit
ani do vyssiho stadia zaméfeni, pokud supervidovani zdarné neprosli piedchozim vyvojovym
stadiem a nedozrali do stadia dalsiho. Nejprve musi supervidovani pochopit a reflektovat svou
vlastni roli a své prozivani, nasledné jsou schopni nahlizet individualitu klienta a pochopit, ze
dovednosti a intervence jsou v individualnich pfipadech rtizn€ ucinné, ve tretim stadiu dokazi
nahlédnout a zohlednit v§echny souvislosti konkrétnich piipadi, mit vétsi nadhled a ptizpusobit
své intervence a aZ v poslednim stadiu jsou supervidovani opravdovymi ,mistry* a dokazi
jakymkoliv zpisobem upravit svijj styl prace a reflektuji vSechny kontexty — pracovnici v tomto

stadiu se mohou také sami stat supervizory (Hawkins a Shohet, 2016, s. 62—73).

Bastecka, Cermakové a Kinkor pfistupuji k déleni $ifeji a jejich pojeti supervize by se dalo

klasifikovat a popsat nasledovne:

1. Z hlediska poc¢tu ucastniki a jejich uskupeni
a. Individuélni supervize
b. Tymova supervize

c. Skupinova supervize

2. Z hlediska obsahu
a. Pfipadova supervize — zamé&fena se konkrétni piipady s klienty
b. Tymova supervize
1.  Tymova vztahové komunikacni — zaméiena na reflexi a rozvoj tymové
spolupréce,
ii.  Tymova ptipadovd — zamétfena na konkrétni pifipady klientl vcetné

spoluprace jednotlivych pracovnikii
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iii.  Tymova supervize fizeni — ,,...zamérena na reflexi vidicich procesu a
jejich nositele, ... vzdajemné vyladovani, obohacovani a uceni. "
(Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 110)
c. Supervize fizeni — zaméfena na fizeni organizace

d. Supervize vyzkumna — zkuSeny védec vede disertacni prace doktorandu

3. Z hlediska zptsobu supervize
a. Pfima — supervizor je pfitomen pifimé praci s klientem nebo je k dispozici
audionahravka ¢i videozdznam z ptimé prace supervidovaného
b. Nepiima — supervizor vychdzi z popisu supervidovanych a opirad se o jejich

vnimani a pamét’, ptipadné psané dokumenty, zaznamy atp.

4. Z hlediska supervizora
a. Interni supervizor — je v hierarchickém vztahu, nadfizeny supervidovanych
b. Externi supervizor — je nezavisly vnéj$i odbornik (Basteckd, Cermdkova a

Kinkor, 2016, s. 100-109).

Z hlediska poctu a uskupeni ucastniki 1ze rozliSovat jest¢ formu parovou a tandemovou, jak
uvadi Pavlas Martanovéa a kol. (2012, s. 29). Tandemovou formu (neboli supervizi dvojice)

uvadi jako zvlastni formu tymové supervize také Bastecka, Cermakova a Kinkor (2016, s. 102).

Také Horék nabizi Siroké déleni dle rtiznych kritérii klasifikace, které 1ze shrnout nasledovné:

1. Kritérium Kklasifikace: supervidovani
a. Individuélni supervize
b. Skupinova supervize
c. Supervize v tymu
2. Kiritérium klasifikace: ¢etnost supervize
a. Jednordzova supervize
b. Kontinudlni supervize
3. Kritérium klasifikace: zaméreni supervize
Ptipadova supervize

a.
b. Tymova supervize

e

Metodicka supervize

&

Mentorska supervize

e. Rustova supervize
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4. Kritérium Kklasifikace: forma supervize
a. Pfima supervize
b. Nepiima supervize
5. Kritérium klasifikace: misto realizace supervize
a. V organizaci supervidovanych
b. Na pracovisti supervizora
c. Online supervize
6. Kritérium Klasifikace: pozice supervizora
a. Externi supervize

b. Interni supervize (Horak, 2022, s. 19—40).

Pfimou supervizi se rozumi takova forma, kdy je supervizor pfimo piitomen realnym
interakcim ¢i intervencim supervidovanych s klienty nebo je mu z téchto situaci poskytnuta
audio ¢i videonahravka (Horak, 2022, s. 38). U piimé supervize je dulezité, aby supervizor stale
citlivé naslouchal zakazce supervidovaného (co od supervize ocekava a pottebuje) a nenabyl
mylného pocitu, ze diky pfimému pozorovani je mu vSe jasné a ma presny a spravny pohled na
situaci (Kalvinsky, 2019, s. 30). V nékterych zdrojich byva pifima supervize nazyvana také jako

klinickd supervize (Bencherab a Maskari, 2021, s. 100).

Metodickou supervizi popisuje Horak jako supervizi, ktera v feSenych tématech akcentuje
metodicky piistup a je nutné, aby supervizor byl odbornikem na danou oblast (€asto tuto funkci
zastava interné odborny garant organizace). Vice nez v jakémkoli jiném typu supervize jsou
zde pfinaseny zkuSenosti, ndpady na feSeni a rady od samotného supervizora. Vyukovy rozméer
akcentuje také mentorska supervize a objevuje se predevsim v dobach studia ¢i v raném stadiu
kariéry pracovnik (Hordk, 2022, s. 34-35). Rastova supervize se zaméfuje na osobni rast
pracovnika, v osobni i profesni roviné a podporuje uvédomeéni, ze ,, ... zakladnim nastrojem

v oblasti pomdhajicich profesi jsou pracovnici sami. “ (Hordk, 2022, s. 35)

Specialni formou interni supervize muze byt kolegialni supervize, kde tcastnici nejsou v
hierarchickém vztahu — pfesnéj$i oznaceni takové supervize je vSak intervize (Lazarova a
Cpinova, 2004, s. 4). Oznaceni pro kolegidlni supervizi miize byt také peer supervize, reciprocni

supervize €1 horizontalni supervize (Horska, 2016 s. 14).

Dalsi mozné déleni je naptiklad zohlednéni frekvence vyuzivani supervize — zda je supervize
pravidelna ¢i pfilezitostna (vyplyva-li z momentalnich potieb ¢i akutni problémové situace, 1ze

mluvit o tzv. krizové supervizi), kratkodoba nebo dlouhodoba, nebo je mozné zohlednit také
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kritérium pfitomnosti ¢i nepfitomnosti vedeni. Z hlediska ¢asu lze supervizi délit také na
planovanou ¢i neplanovanou a z hlediska pfitomnosti ¢i nepfitomnosti vedeni na supervizi
vertikalni ¢i horizontalni (Horska, 2016, s. 14—15). N&kteti autofi uvadi také tzv. autovizi Ci
autosupervizi (Kolackova, 2003, s. 353; Hawkins a Shohet, 2016, s. 40), ktera spociva
v supervidovani vlastni prace sebou samym. I pracovnici, kteti podstupuji jakoukoliv jinou
formu supervize, by méli rozvijet ,,... zdravého vnitiniho supervizora ...“ (Hawkins a Shohet,

2016, s. 40)

Z vyse uvedenych rozdilnych ptistupli vyplyva, ze na dé€leni supervize je mozné nahlizet
riznorodou optikou, rozdéleni neni Upln¢€ jednoduché a autofi se v ném cCasto rozchazeji.
Vétsina autort se vSak shoduje na kritériu z pohledu poctu a slozeni supervidovanych, a jasné

odli$uji individudlni supervizi od skupinové a tymové supervize.

V supervizi individualni se potkava supervizor pouze s jednim konkrétnim pracovnikem. Horak
uvadi, ze je tato forma supervize nejcastéji vyuzivana, pokud je supervidované téma velmi izce
propojeno s osobnimi tématy, je pfili§ intimni nebo ohrozujici pro skupinovou ¢i tymovou
supervizi, nebo si pracovnik nejprve potiebuje téma oteviit soukromé a zformulovat tak, aby se

dalo ptinést na supervizi tymovou ¢i skupinovou (Horak, 2022, s. 20-21).

Ugastnici skupinové supervize se vétsinou bliZe neznaji a neni mezi nimi zadny pracovni vztah.
Nemaji zadny spolecny ukol, ktery by plnili v uzsi spolupréaci, a tim padem nejsou ovlivnéni
vzajemnymi vztahy (Kalvinsky, 2019, s. 30; Havrdova a Hajny, 2008, s. 75; Horak, 2022, s.
19). Utastniky skupinové supervize vétiinou poji stejné pracovni zaméfeni, zijem o profesni
rozvoj a zlepSovani své praxe. Aby byla skupinova supervize efektivni, je dilezité, aby byl
omezen pocet jejich Clenti — v tomto ohledu se autofi také riizni, napt. Havrdova a Hajny uvadi
jako idealni pocet tfi az dvanact osob (2008, s. 75), podle Horaka se pocet pohybuje od sedmi
do deviti Gcastnikli (2022, s. 19) a napt. Proctor uvadi, Ze pro zajiSténi efektivity jsou potieba
minimalné ¢tyfi a maximalné sedm osob (2000, s. 25). S maximalnim poctem ucastnikli do

sedmi Clent souhlasi také Hawkins a Shohet (2016, s. 134).

Rozdil mezi tymovou a skupinovou supervizi spo¢ivd v tom, Ze pracovnici jsou v tymu
propojeni pracovnimi vztahy. U tymové supervize je vSak nutné odliSovat obsahy a zaméteni
jednotlivych supervizi. Je nutné ptfipomenout déleni Havrdové a Hajného, kteti rozlisuji
»supervizi tymu‘ a ,,supervizi v tymu‘ (Havrdova a Hajny, 2008, s. 93). S timto rozdélenim
souhlasi také Horak, ktery uvadi, Ze hlavni naplni supervize tymu je reflektovani spoluprace

mezi ¢leny a jejich vztahi (Hordk, 2022, s. 22). Dale mize byt supervize tymu zamétfena napf.

34



na ,,... usporadani roli na pracovisti, kompetence jednotlivych kolegii, charakter rizeni,
mechanismy rozhodovani a mnoho dalsich oblasti tymové prace a spoluprace. “ (Havrdova a
Hajny, 2008, s. 93) U supervize tymu je zaddouci, aby byl pfitomen idedlné¢ cely tym, nebo

alespon co nejvetsi Cast pracovniki (Hordk, 2022, s. 22).

V praxi se vSechny vySe uvedené druhy a formy supervize ¢asto prolinaji a neni mozné je zcela
striktn€ odd¢lovat — piikladem muize byt tfeba vySe uvedend tymova supervize a jeji déleni na
supervizi ,,tymu* a ,,v tymu‘. Toto ne zcela jasné odd€leni druhti a forem je vSak pro supervizni
proces vyhodné, protoze tak 1ze flexibilné reagovat na potieby a pozadavky supervidovanych a
zadavatele. Pokud se formy, pfistupy, modely a techniky supervize kombinuji, mohou 1épe
naplnovat cile a ocekavani, zvySovat efektivitu procesu a pfinaSet bohatsi a komplexngjsi
supervizni zkusenosti. Havrdova a Hajny nazyvaji supervizi, ktera zahrnuje vice forem a ucelt
a je vnich flexibilni supervizi integrativni (Havrdova a Hajny, 2008, s. 48). Existuji také
konkrétni metody, které jsou na kombinaci nékolika forem pfimo designované — naptiklad
metoda CATS, ktera kombinuje supervizi piipadovou a tymovou (Basteckd, Cerméakova a
Kinkor, 2016, s. 159). Pfed vstupem do supervize je vSak vhodné si uvédomit, ze pro nékteré
ucely a situace v riznych obdobich se nékteré formy hodi vice a jiné ménég, proto je uzitecné

rozumét i drobnym rozdilim a moznostem rtizného déleni (Havrdova a Hajny, 2008, s. 48).

1.4 Oblasti vyuziti a pFinosy supervize

Supervize predstavuje diilezity nastroj pro rozvoj profesnich kompetenci, zkvalitnovani prace
a podporu pracovnikii v nejriznéjSich oblastech, jako jsou napiiklad socialni sluzby,
psychoterapie, zdravotnictvi, vzdélavani a dalsi. Slouzi jako prostiedek pro zlepSeni pracovnich
vykont, ale soucasné¢ také pro udrzeni pohody a podporu pii zvladani stresu a emocné
naro¢nych situaci (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano; Smetackova a kol., 2021, s. 62, 74;
Bastecka, Cermékova a Kinkor, 2016, s. 103 ad.). P¥inosy supervize se mohou objevovat na
riznych trovnich, véetné pfimého prospéchu pro supervidované osoby, pozitivniho dopadu na

organizaci, kde tyto osoby ptisobi, a v jejich bezprostiedni praci s klienty.
Hawkins a Shohet predkladaji celou fadu moznych ptinost, které l1ze popsat v bodech jako:

e pravidelny prostor pro uvazovani a reflexi obsahu 1 procesi vlastni prace,
e porozumeni vlastni praci a moznost ziskat informace a pohled na ni z jiné perspektivy,

e rozvoj profesnich dovednosti a zajisténi kvality prace,
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ziskani zpétné vazby na vlastni praxi,

e uznani a podpora supervidovanych jako pracovnika i ¢loveka,

e podpora pti naro¢nych situacich, pracovnik neni na nic sam,
e prostor pro zkoumani a vyjadreni vlastnich emoci, trdpeni ¢i ndro¢nych situaci,
e lepsi planovani a vyuzivani osobnich 1 odbornych zdroji (Hawkins a Shohet, 2016, s.

61).
Pavlas Martanova popisuje podobné piinosy supervize, které 1ze shrnout jako:

e podpora sebereflexe a volby vhodnych pracovnich postup,
e podpora wellbeingu a volby vhodnych copingovych strategii,

e prevence syndromu vyhotenti,

profesni a osobni rozvoj pracovnik,

zpétna vazba na praci pracovnika a zlepSovani kvality jeho prace (Pavlas Martanova,

2020, nestrankovano).

V souvislosti s poslednim bodem Ize vyzdvihnout fakt, ze supervizor je sice povinen upozornit
na nevhodné pracovni postupy, poSkozuji-li klienta, ale jako externi osoba neni nadfizenym
supervidovanych, takze je nepostihuje a nevynasi ani zddné informace zadavateli. Na vyzadani
muze poskytovat pouze obecné informace. ,, Supervizor je vazan mlcenlivosti a nesmi o
probiranych téematech mluvit s nikym mimo konkrétni supervizni setkani ... a nezprostiedkovava
ani konkrétni informace o probehlé supervizi vedeni ...” (Pavlas Martanova, 2020,
nestrankovano) Supervidovani by se tedy nem¢li této zpétné vazby ani hodnoceni obavat a méli
by ji brat jako moznost zkvalitnit a zefektivnit svou vlastni praxi. Kettle vyzdvihuje, ze
supervize jim diky reflexi a zpétné vazbé mulze naopak piinést vétsi autonomii (2015,

nestrankovano).

rvr .

Kazda forma supervize pfinasi specifické vyhody a ptinosy. Naptiklad skupinova supervize
napliiuje potifebu propojeni a soundlezitosti. Individudlni supervize piindsi moznost rozkryt
pfi¢iny chovani ¢i prozivani, odhalit souvislosti konkrétnich pracovnich situaci s jinymi
podobnymi z osobniho Zivota, ale nesyti tolik pottebu ,,... nebyt na to sam ...” (Svobodova,
2013, nestrankovano). Skupinova supervize nabizi moznost diskuse a sdileni s vétSim
mnozstvim pracovnikll, coz muize pfinaset zajimavé vhledy, které by supervidovaného pfi
individudlni supervizi nemusely napadnout a muze zazit podporu od vice lidi najednou.
Rtznorodost napadl a feSeni mlze byt vyznamné podpoiena diky synergickému efektu, ktery

muze fungovat pti skupinové diskusi. Novotny v souvislosti se sdilenim ve skupiné vyzdvihuje
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také ulevu od napéti, odlehceni a pomysiné ,,odhozeni zatéze”, které samotné sdileni mize

ptindset (Novotny, 2006, s. 10).

Pfinos tymové supervize miize spocivat v podpoie soudrznosti a vykonnosti tymu a vzajemném
ocenéni a podpote (Basteckd, Cermakové a Kinkor, 2016, s. 76=77). Tymova supervize mize
byt také vhodnou prevenci konfliktl a toxickych vztaht v tymu, které — pokud se objevi —

mohou negativné ovliviiovat tymovou spolupraci.

Béhem jakékoliv formy supervize mohou byt odhaleny nedostatky v fizeni a vedeni organizace,
které pak mohou byt po dohodé se supervidovanymi pfedem nakontraktovanym zplsobem
piedany zadavateli a mohou pfinést zlepSeni i na tirovni celé organizace. Novotny uvadi, a tim
potvrzuje pfinos supervize 1 v oblasti fizeni organizace, ze supervize poskytuje prilezitost ke
spolecné diskusi o moznostech zmén v fizeni organizace, pfistupech vedeni a zpiisobech

poskytovani sluzeb, coz mtize vést k navrhiim na zlepseni (2006, s. 10).

Z uvedenych piinost v této i pfedchozi kapitole Ize vyvodit, ze supervize hraje klicovou roli
v podpofte a profesnim rozvoji pracovnikll a umoziluje nejen rozvoj jejich dovednosti, ale také
podporu vlastni sebereflexe a reflexe vhodnych pracovnich postupti, coz poméhé pracovnikiim
1épe pochopit jejich vliv na praci s klienty. Soucasti procesu reflexe a sebereflexe je také
zvédomovani si 1 podvédomych a nevédomych procest a obsaht, které praci s klienty mohou
ovlivilovat, coz pfispiva k hlubSimu porozuméni vztahové dynamiky mezi pracovniky a jejich

klienty ¢i pracovniky navzajem.

Dal$im vyznamnym pfinosem supervize je rozvoj kritického mysleni a rozhodovacich
schopnosti pracovnikll, coz nasledné piinasi také vétsi kvalitu a efektivitu jejich prace.
Supervize podporuje také pozitivni vnimani profesni identity a role pracovnikli, coz ma
pozitivni vliv 1 na uvédomovani vlastni odpovédnosti a dodrzovani etickych zasad a standarda

prace. Diky nahledu na praci v celé jeji komplexnosti mohou pracovnici zazivat také veétsi

profesni autonomii a nezavislost.

Supervize zaroven otevira prostor pro zpétnou vazbu a dohled pii dodrZzovani etickych
standardti, metodickych postupii atp., ¢imz zajist'uje udrzovani ¢i zkvalitnovani poskytovanych
sluzeb a ve vysledku i praxe celé organizace. Supervize mize pracovniky podporovat pii feSeni
naro¢nych situaci a nabizet jim nové, inovativni a tviir¢i ptistupy k praci ¢i nabizet zcela nové
uhly pohledu na dané situace. Pracovnici mohou v supervizi najit také pochopeni a podporu pti
zvladani naro¢nych emoci a osvojovani si vhodnych copingovych mechanismt, coz pfispiva

k prevenci syndromu vyhoieni a podpofe wellbeingu a duSevni hygieny. Podpora partnerské
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komunikace a spolupracujicich vztahti v tymu je dalsim kliCovym aspektem, které supervize
prindsi, stejné jako podporu sounalezitosti a vzajemného pochopeni v tymu. Tim se posiluje
mimo jiné i soudrznost pracovniki a zlepSuje se pracovni prostiedi, coz miize pozitivn€ ovlivnit

1 celou kulturu organizace.

V neposledni fad¢ supervize piinasi socidlni podporu, tlevu od napéti, odlehéeni zatéze a jiz
zminénou podporu pfi praci se stresem, coz jsou zakladni predpoklady pro to, aby pracovnici
byli ve své praci efektivni a zaroven spokojeni. Tak mulZze supervize slouzit nejen
supervidovanym, ale v kone¢ném diisledku mé vliv také na kvalitu poskytovanych sluzeb

koncovym klienttim a jejich spokojenost.
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2 Supervize zaméstnanciu zakladnich kol

Supervize je vyuzivana jako nastroj podpory a rozvoje pracovnikli v riznych oblastech —
zminéné bylo napiiklad bézné vyuzivani supervize v socialnich sluzbach ¢i psychoterapii. Jako
efektivni nastroj pro podporu a rozvoj pracovnikli vSak muze supervize slouzit i v oblasti

vzdélavani a ve Skolstvi, prestoze jeji vyuzivani na Skolach neni tak bézné.

Skolni prostiedi ovliviiuje velka fada aktéri — samotni Zaci, jejich rodi¢e a zdkonni zastupci,
ucitelé a dalsi pedagogicti pracovnici, vedeni i1 vSichni dal$i zaméstnanci od personédlu na
vratnici az po Skolni jidelnu. V oblasti Skolstvi se navic intenzivné¢ pracuje se vztahy a emocemi
mezi zaméstnanci Skoly, zaky 1 rodici, a do téchto komunikac¢nich procest a vztahti vstupuji
jesté dalsi vyznamné subjekty jako jsou zfizovatelé, Ceska $kolni inspekce (dale jen ,,CSI®),
Ministerstvo kolstvi, mladeze a t&lovychovy Ceské republiky (dale jen ,MSMT%) a dalsi
organizace a instituce, které maji vliv na Skolni prostiedi. Je to tedy prostfedi, které je velmi
zéavislé na efektivni komunikaci a praci s lidmi, tudiz miize byt velmi dynamické a také narocné.
., O potiebé supervize ve skolach u ucitelii i Fidicich pracovniki neni pochyb. Jsou vystavovani
kazdodennimu stresu a vztah je jednim z ucinnych nastroju jejich profese.” (Havrdova a Hajny,
2008, s. 175) Navic zcela pfirozené prozivani kazdého zaméstnance, jeho postoje, nazory a
znalosti pfimo ovliviiuji intervence s kazdym zédkem (Havrdova a Hajny, 2016, s. 56). Prace
zaméstnancu ve Skolstvi je velmi izce spojena s osobnosti pracovniki, a praveé oni sami jsou
dilezitym a casto i jedinym ,,nastrojem®, ktery maji pro svou praci neustale k dispozici
(Kalvinsky, 2019, s. 58). Stejné jako se o své pracovni nastroje staraji jind povolani, i pracovnici
ve Skolstvi by neméli zapominat o sviij nastroj peCovat — tedy by méli pecovat predevsim o sebe

samé...

Supervizi a pfinosy této formy podpory, rozvoje a u¢eni nemusi vSak Cerpat jen pedagogicti
pracovnici a jejich vedeni, ale mohou ji vyuzit i dalsi lidé pracujici ve Skole bez ohledu na jejich
profesi a pracovni pozici (Fejkusova, 2024, nestrankovéano). Pedagogicti pracovnici, vedeni
Skol 1 ostatni nepedagogicti zaméstnanci musi fesit nespocet ndrocnych situaci a supervize muze
pfinaset vS§em zaméstnancim Skoly moZznost a prostor pro reflexi své prace, sdileni zkuSenosti
a vzajemnou podporu. Navic supervize umoziiuje rozvijet jakoukoliv profesni kompetenci
z jakékoliv oblasti (Kalvinsky, 2019, s. 6). To potvrzuje také Vybiral, ktery uvadi, ze supervize
nabizi prostor pro podporu a zkoumani procesti a obsahti své prace v bezpe¢ném prostiedi, kde

je mozné svobodné reflektovat svou praci a své chovani, oteviené zkoumat své emoce a
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potieby, vlastni roli a ptat se sami sebe i1 ostatnich na rozli¢né otazky tykajici se (nejen) ucitelské

prace (Vybiral, 2018, nestrankovéano).

Neni tedy pochyb o tom, ze podobné jako je supervize piinosem v jinych pomahajicich
profesich, mohla by své misto najit i na zékladnich Skolach. Supervize mlze byt cennym
nastrojem pro vSechny zaméstnance Skoly a mize vyznamné pfispét k jejich podpoie a
profesnimu 1 osobnimu rozvoji. Supervize mtize pomoci vsem pracovnikiim na vSech urovnich
1épe porozumét Skolnimu prosttedi a kontextu jejich prace, coz mize piinést zlepSeni v oblasti
spoluprace a komunikace, zefektivnit pracovni postupy i fizeni Skoly, a celkové tak pozitivné
ovlivnit kvalitu sluzeb poskytovanych koncovym klientim — tedy ve Skolnim prostiedi zakim.
Pokud supervizi podstupuje vedeni Skoly, dalo by se také fici, ze klientem jsou soucasné i

vs$ichni podfizeni, tedy vSichni ostatni zaméstnanci Skoly.

2.1 Vyuzivani supervize na zakladnich Skolich

Oproti jinym oblastem neni supervize ve Skolstvi nijak hojn€ vyuzivana a na zdkladnich Skolach
je to stale Casto zcela novy pojem. Pfesto vSak Ize v poslednich dvou desetiletich pozorovat

urCité snahy supervizi do Skol zavadét — at’ uz v jednorazovych pokusech zaméstnance se

vvvvvv

2.1.1 Historie a aktualni stav vyuZivani supervize v ¢eském Skolstvi

Vyuzivani supervize ve §kolstvi zatalo v Ceské republice o par desitek let pozdéji nez
v zahrani¢i. Naptiklad ve Velké Britanii se supervize z podoby dohledu a analytické prace
zacala do podoby podpory a rozvoje transformovat od Sedesatych let dvacatého stoleti. Od
sedmdesatych let je pak v tamnim Skolstvi supervize vyuzivana jako podpora a rozvoj zalozena
na reflexi a dialogu mezi supervidovanymi a supervizorem (Starrat, 2023, nestrankovano).
V nastroj podpory a rozvoje se supervize zacala, podobn¢ jako tomu bylo ve Velké Britanii,
z nastroje kontroly a védeckého zkoumaéni transformovat v devadesatych letech dvacatého
stoleti také v USA (Martinkova, 2021, s. 8). V Sedesatych letech dochazi k transformaci
supervize v podptirnou a rozvojovou sluzbu také v Evropé, pficemz vyznamny vliv na tento
pierod mél mimo jiné vznik tzv. balintovské skupiny (Smetackova a kol., 2021, s. 72). Od té

doby se supervize zacCala rozsifovat 1 mimo pomahajici profese do manazerskych a obchodnich
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odvétvi (Martinkova, 2021, s. 8). O vyuzivani supervize ve Skolnim prostiedi vSak neni

v odbornych zdrojich mnoho zminek.

Piestoze se v jinych oborech po¢atky vyuzivani supervize v Ceské republice datuji uz
k pfelomu minulého stoleti (Simek, 2002, nestrankovano), prvni pokusy vyuZivat supervizi
jako nastroj podpory a rozvoje pracovnikll v ¢eském Skolnim prostiedi se zacaly objevovat az
v prvnich letech dvacéatého prvniho stoleti, pfesnéji kolem let 2003-2005 (Vybiral, 2018,
nestrankovano). V téchto letech totiz po Ctyfech studijnich rocich zdarn€ dokoncili supervizni
vycvik frekventanti tfeti vycvikové skupiny SUR z fad pracovnikl ze Skolstvi (Kalvinsky,
2019, s. 13). Od prvniho vyuziti supervize ve Skolstvi zdjem o supervize na Skolach mirné
narusta, ale jeji zavadéni 1 vyuzivani se potyké s fadou prekazek a problému (Vybiral, 2018,

nestrankovano).

Na rozdil od jinych oblasti neni dana v Ceské republice zadna zdkonna povinnost supervizi na
zékladnich skolach vyuzivat. Od roku 2010 je vSak v oblasti Skolstvi platny tzv. Metodicky
pokyn k poskytovani supervize ve Skolskych zatizenich pro vykon ustavni vychovy nebo
ochranné vychovy a ve Skolskych zafizenich preventivné vychovné péce, ¢.j. 1599/2010-
6/IPPP, ktery stanovuje postup pro vyuzivani supervize pro pracovniky v zafizenich
institucionalni péce (tedy pro pracovniky v diagnostickych a vychovnych ustavech, détskych
domovech a détskych domovech se Skolou), ale supervizi pouze doporuCuje a vyzyva
zaméstnavatele, aby ji pracovnikiim zaji§tovali v ramci nepiimé pedagogické ¢innosti (MSMT,
2010, s. 1). Tento metodicky pokyn je jedinym legislativnim ukotvenim supervize ve Skolstvi,

a to jesté pouze v jeho jedné specifické oblasti.

Metodicky pokyn MSMT doporuduje vyuZivat supervizi v zafizenich pro vykon tGstavni a
ochranné vychovy a v zafizenich preventivné vychovné péce piedevsim z toho divodu, Ze se
jejich zaméstnanci stale Castéji potykaji s nestandardnimi a krizovymi situacemi, které nastavaji
v souvislosti s nartstajicim poctem traumatizovanych déti s psychiatrickymi diagnézami,
zavislostmi, disocidlnim ¢i agresivnim chovanim a celkové ménicim se socidlnim prostfedim
v téchto zafizenich. Tyto situace pry pracovnici fesi pfedev§im intuitivné a potiebuji tak
zpétnou vazbu na své intervence a prostor, kde budou moci své zkuSenosti reflektovat a
zpracovavat (Slavikova, 2013, nestrdnkovano). Dé&ti s dusevnimi problémy a projevy
rizikového chovani vSak stale ptibyva i zékladnich Skolach, s ¢imz je spojen i1 nartst poctu
naro¢nych a krizovych situaci, které vyzaduji intervence. Dokazuji to napt. vysledky Narodniho
monitoringu dudevniho zdravi zaki na zakladnich $kolach v CR z roku 2023, které prokazaly

zhorSeny wellbeing u vice nez padesat procent zaki devatych tfid. Vyzkum také ukazal, ze v
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bézné tfidé o cca dvaceti Zacich jich primérné Sest vykazuje ptiznaky uzkosti, dalSich pét
vykazuje ptiznaky mirné deprese a dalSich osm ptiznaky stiedn¢ t€zké az tézké deprese (NUDZ,
2023, nestrankovano). V soucasné dobé by potiebovalo piiblizné dvé sté sedmdesat tisic deti
psychickou pomoc. Vétsina z nich je stale Skolou povinnych a dochazi na néjakou ze zékladnich
Skol (Marie Hajek Salomonova, 2024, nestrankovano). Stejné tak se u zaki zakladnich Skol
objevuji stale Castéji problémy s latkovymi i nelatkovymi zavislostmi, ¢i jinymi typy rizikového
chovani jako je Sikana, sebepoSkozovani, poruchy piijmu potravy atp. (Praha.eu, 2023,
nestrankovano). V poslednich letech chod celé spolecnosti navic ovliviiuji udalosti jako napf.
Covid-19, valka na Ukrajiné, valka v Gaze, bleskovy rozvoj modernich technologii atp. ¢i
nedavna tragickd udalost na Filozofické fakulté Univerzity Karlovy, které také vyznamné
ovliviiuji dusevni zdravi jednotlivet a ve vysledku ovlivituji i socialni prostfedi na Skolach.
Vyse uvedené udalosti ovliviiuji nejen samotné zaky, ale i zaméstnance Skol v pracovni i osobni
roving a pracovnici, ktefi pfichazi s détmi do kazdodenniho kontaktu, tak zcela ur¢ité¢ musi resit
plno naro¢nych situaci, jak interpersonalnich, tak intrapersonalnich s konkrétnimi zéky, ale i

kolegy nebo celymi tfidnimi kolektivy.

Skolni prostfedi a u¢itelské povolani je navic samo o sobé dost naroéné (Smetackova a Stech,
2020, s. 51, 94; Krninsky, 2012, s. 89-97; Kohoutek a Rehulka, 2011, s. 105). Nad ramec vyse
uvedené stoupajici Cetnosti rizikového chovani lze jako ptiklady ndro¢nych situaci a stresu
zaméstnanci zékladnich Skol uvést napiiklad uraz ditéte v souvislosti s trestné pravni
odpovédnosti zaméstnanct, & pritomnost Ceské $kolni inspekce (Svobodova, 2013,
nestrankovano). Pfitomnost inspekce na skole je zatéZovou situaci pro vSechny pracovniky

zakladnich Skol od uciteltl, ptes ucetni a dal§i administrativni pracovniky, az po vedeni.

Velka ¢ast ucitelt je ve vysledku vystavovana velkému stresu a ohrozeni syndromem vyhoteni.
To potvrzuje naptiklad organizace Nevypust’ dusi, kterd uvadi, ze ,,... pro 53, 2 % ucitelii je
Jjejich prace zdrojem dlouhodobého stresu, pouze 16 % ucitelii uvadi, Ze na sobé nepocituji
projevy syndromu vyhoreni a 15 % ucitelii v nasich podminkdch se potyka s projevy stiedné
tezke, nebo tezké deprese.” (Nevypust dusi, 2019, nestrdnkovano) Také Narodni institut pro
vyzkum socioekonomickych dopadli nemoci a systémovych rizik na zakladé svého vyzkumu
uvadi, ze ,, ... pétina ceskych ucitelu, a zejména ucitelek, trpi fyzickym vycerpanim a 6 % z nich

spliuje diagnosticka kritéria pro syndrom vyhoreni. “ (SYRI, 2023, nestrankovano)

Ptestoze se dle vyse uvedenych argumentli da konstatovat, ze prace ve Skolstvi je psychicky
naro¢na sama o sob¢ a pocet nestandardnich a krizovych situaci, které musi fesit zaméstnanci

na vSech trovnich, stale roste i na zakladnich Skolach, s ¢imz stoupa také stres pracovnikl a
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ohrozeni syndromem vyhoteni, neni v oblasti zékladniho Skolstvi supervize zadnym zpiisobem
ukotvena ani doporucena (na rozdil od jinych poméhajicich profesi) a k jejimu rozvoji dochazi
predevsim ve stiediscich vychovné péce, diagnostickych a vychovnych ustavech, détskych
domovech nebo Skolskych poradenskych zatizenich. Na zakladnich 1 stfednich Skolach neni
supervize piili§ vyuzivana. Kalvinsky uvadi, Ze na zékladnich Skolach je supervize stéle je spise

vyjimkou a jeji potencial neni dostatecné docenovan (Kalvinsky, 2019, s. 3).

Na zakladnich Skolach je supervize v soucasné dobé¢ realizovana velice riiznorodou formou za
riznorodych podminek a jeji pojeti neni na Skolach a dalsich skolskych zatizenich oproti jinym
sluzbam pfili$ jasné (Dosoudil a Myskova, 2015, nestrankovano). Pavlas Martanova uvadi, ze
supervizi zavadéji a vyuzivaji spise ,,osvicené“ Skoly, které celkové systematicky pracuji na
pozitivnim klimatu Skoly (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovéano). Zaméteni na lidsky aspekt
a praci s klimatem a kulturou Skoly ale na rozdil od metodické podpory na mnoha Skolach stale
chybi (APIV B, 2022, nestrankovano). Biizové a Sleisova uvadi, Ze supervize je na vétsinach
Skolach stale nezndmy pojem a vétSina skol ji nevyuzivd, prestoze je Skolstvi obor, kde je
intenzivné pracovano s emocemi a vztahy (Bfizova a Sleisové, 2021, s. 32). Maiikova také
popisuje uzivani supervize v Ceském Skolstvi jako sporadické (Marikova, 2018,
nestrankovano). Dosoudil popisuje svou zkuSenost se supervizi na zakladnich Skolach spiSe u
mensich tymd, napft. u Skolnich poradenskych pracovist’ ¢i jinych Zzeji profilovanych skupin,
ale uvadi, ze se Casté¢ji setkavaji ve skupiné€ tvorené zaméstnanci z riiznych Skol, jako naptiklad
Skolni metodici prevence ¢i vychovni poradci. Uvadi také, ze pomérné Castou zkusenost ma se
supervizi individudlni pro tfidni ucitele pfi feSeni konkrétnich situaci (DY S-centrum, 2022,
nestrankovano). Bohuzel vSak neexistuji zadna vetejné dostupna kvantitativni data, ktera by
vypovidala o tom, kolik kol v Ceské republice supervizi vyuziva. Jedina dostupné kvantitativni
data v souvislosti se supervizi vychazi z projektu TACR ,,U¢itelska supervize® a p¥inasi pouze
obecnou informaci o tom, ze néjaky druh supervize ,, ... vyuziva 19 % pedagogii z celkového
vzorku 2394 vyucujicich. 52 % vyucujicich sluzbu zna, ale nevyuziva, 27 % ucitelii o této sluzbe
nikdy neslysela. (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano) Tato data vSak zahrnuji pouze
ucitele, nejsou zahrnuti dal§i pedagogicti a nepedagogicti pracovnici a neni z téchto dat ani
patrné, zda ucitelé supervizi vyuzivaji diky tomu, Ze jim je nabizena v ramci jejich pracoviste,

nebo z vlastni iniciativy vyhledavaji supervizi mimo své pracovisté atp.

Dalo by se tedy shrnout, Ze nejcastéji supervizi jako formu podpory a rozvoje vyuzivaji skoly,
které zaroven vnimaji dilezitost prace s klimatem a kulturou Skoly a uv€domuji si dilezitost

vztaht a komunikace mezi v§emi zapojenymi aktéry vzdélavaciho procesu, nebo ji vyuzivaji
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mensi tymy & jednotlivei z fad ¢lentt $kolniho poradenského pracovisté (déale jen ,.SPP).
Dosoudil a Myskova vSak upozoriiuji, ze jakékoliv zobecnéné ¢i kvantifikované tvrzeni o
aktualnim stavu vyuzivani supervize na Ceskych Skolach neni téméf viibec mozné, jelikoz
nejsou k dispozici zadné ucelené vyzkumy zahrnujici vechny zakladni §koly v Ceské republice

a dostupnych informaci zkratka neni dostatek (2015, nestrankovano).

Prestoze jak se zdd neni v souCasnosti vyuzivani supervize na zékladnich Skolach pfili§
rozSifené, muzeme se u riznych organizaci jako napt. Narodni pedagogicky institut (dale jen
»NPI“), pedagogicko-psychologické poradny (dale jen ,,PPP*), nebo nckteré neziskové
organizace setkat s riznymi osvétovymi aktivitami a projekty na podporu jejiho zavadéni do
Skol a vyuzivani u riznych cilovych skupin zaméstnancti. Sluzby supervize mohou skoly
vyuzivat také napfimo od supervizori jako nezavislych profesional, ktefi poskytuji

individualni sluzby na zaklad¢ Zivnostenského opravnéni.

2.1.2 Projekty a organizace zahrnujici supervizi na zdkladnich $koliach

Pro podporu zavadéni a vyuZivani supervize na zakladnich $kolach vzniklo v Ceské republice
nekolik projektt. Centrum nové nadéje realizovalo v letech 2009-2012 projekt Supervize do
skol, jehoz cilem bylo podpoftit Skoly v Moravskoslezském kraji v implementaci supervize jako
nastroje podpory a rozvoje pedagogickych pracovnikill, v€etné prevence syndromu vyhoteni,
zvySovani kvality prace i klimatu Skoly. Soucasti byla i podpora supervize pro vedouci
pracovniky a zvySovani jejich kompetenci (Skiekucka, 2013, s. 45). DalSim podobnym
piikladem je projekt Potieby ucitelii, zakt a inkluze, ktery bézel v letech 2010-2012, v jehoz
ramci byla supervize nabizena Skoldm zdarma, ¢i projekt KIPR (Kvalita-Inkluze-Poradenstvi-
Rozvoj) z let 2016-2020. Jednim z jeho dil¢ich cili bylo: ,, Vytvorit doporuceny systéem
supervize ve Skolském a Skolnim poradenstvi, podporit zavedeni tohoto systému provdzanim s
programy DVPP.“ (NUV, 2018, nestrankovano) Projekt byl zaméfen na skupinovou supervizi
(ptipadovou a tymovou) odbornych pracovnikti Skolskych poradenskych zatizeni a Skolnich

poradenskych pracovist’ (tamtéz, nestrdnkovano).

Nékteré projekty nebyly pfimo zaméieny na podporu zavadéni a vyuzivani supervize do skol,
ale supervizi vyuzivali jako néstroj pro naplnéni cilti projektu. Tyto projekty byly nejcastéji
zaméfeny na rozvoj a podporu pracovnikd. V letech 2009-2012 bézel v Plzenském kraji
Evropskou unii spolufinancovany a MSMT podporovany projekt Kotva, V ramci tohoto

projektu byly supervize pravidelné poskytovany vybranému realiza¢nimu tymu nebo subtymu
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$koly (Polanecké a Sediva, 2012, s. 4). Jako daldi piiklad lze uvést napi. projekt Vytvareni
pozitivniho psychosocidlniho klimatu ve Skole, ktery bézel v letech 2012-2014 (Centrum nové
nadéje, nedatovano, nestrankovano). DalSim piikladem mutize byt také projekt organizace Step
by step s ndzvem Zacit spolu, ktery je rovnéz zaméten na podporu profesniho ristu a podporu
uciteld, pticemz jednou z vyuzivanych metod pro dosazeni tohoto cile je prave supervize (Zacit
spolu, 2023, nestrankovéno). Supervize byla jednim z ndstroji také v projektu ,,Podpora
spole¢ného vzdélavani v pedagogické praxi (Inkluze v praxi)“, ktery se pod zastitou NPI snazil
., ...2vySit podporu spolecného vzdélavani u vSech zainteresovanych skupin (odborné,
pedagogické i Siroké verejnosti) a posilit osobnostni a profesni kompetence pedagogickych
pracovniki (managementu Skol a Skolskych zarizeni, ucitelii, vychovatelii, pedagogii volného
Casu aj.) potiebné k realizaci spolecného vzdelavani... . (NP1, 2022a, nestrankovano) Tento

projekt Ize také najit pod ndzvem Zapojme vSechny.

Také nékteré organizace se v jejich programech snazi délat osvétu o supervizi ve Skolach a
vyuzivaji ji jako jednu zmetod své prace, napi. pedagogicko-psychologické poradny,
organizace Nevypust dusi, z.s., Jules a Jim, z.u., TUDYTAM, z.s., Clovék v tisni, 0.p.S,,
Supervize do Skoly, dale také organizace Vyluka ve svych projektech Zac¢ni ucit! a Zau¢ se!,
Utitel nazivo ve stejnojmenném projektu pro ugitele a v projektu Reditel naZivo pro vedeni
Skol (Grimmich, 2024). Jako metodu rozvoje a podpory nabizi supervizi také organizace SPIN-
VTI, ktera se specializuje na metodu VTI, ktera spociva v potizeni videozaznamu z bézné prace
pracovnika s klientem a néasledném rozboru nahravky (SPIN-VTI, 2012, nestrankovano). Tato

organizace tedy vyuziva i pfimou supervizi.

2.1.3 Specifika supervize ve Skolnim prostiredi

Supervize ma své spolecné zaklady napii¢ riznymi profesnimi oblastmi, Skolni prostiedi vSak
piinasi néktera specifika. Naptiklad na rozdil od socidlnich pracovniki a psychoterapeuta, kteti
jsou na podobny styl prace pfipravovani uz béhem svého studia nebo vycviku, kde se uci reflexi,
sebereflexi, sdileni zkuSenosti nebo tieba piijimani a predavani konstruktivni a popisné zpétné
vazby, nejsou zaméstnanci kol na supervizni styl prace zvykli, ani pfipravovani (Havrdova a
Hajny, 2008, s. 175). Zejména ucitel¢ jsou pak zvykli na zcela jiny zplusob prace, ktery je
zalozen predevSim na pasivnim poslouchéani a ziskdvani informaci, nikoliv reflexi a sdileni
svych prozitki atp. (Bfizova a Sleisova, 2021, s. 26; Cerny, 2012, s. 15). Velmi ¢asto se ugitelé

setkavaji s metodickou podporou a podobny piistup ocekéavaji i od supervize — predpokladaji,
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ze jim supervizor nabidne feSeni konkrétnich situaci a ptesné postupy pro individualni ptipady
(Bfizovaa Sleisova, 2021, s. 26; Mohaupt, 2014, s. 217; Havrdova a Hajny, 2008, s. 176). Navic
celé skolni prostfedi ma tendenci hodnotit, oznaovat chovani, postupy a véci jako dobré,
spravné ¢i Spatné, nevhodné atp. Ve Skolnich prostfedi zkratka dochdzi ke Skatulkovani,
zamestnanci Skol €asto vystupuji a jednaji z pozice moci a nejsou zvykli na partnersky piistup
a dialog (Bfizova a Sleisova, 2021, s. 26; Mohaupt, 2014, s. 221). Zaci nejsou na rozdil od
klienti v socialnich sluzbach ¢i psychoterapii povazovani za rovnocenné partnery a piistup
k nim velmi Casto neni individualizovany, na rozdil od jinych typt sluzeb (Mohaupt, 2014, s.
221). Ke vSemu se navic od zaméstnancti ve Skolstvi o¢ekava, ze jelikoz uci ostatni, jsou oni ti,
kteti maji v&€dét, znat a umét si poradit — Casto se proto obavaji sdilet, Ze néco nevi, neumi nebo

pochybovat o své praci (Cerny, 2012, s. 15).

Navic jsou zaméstnanci $kol daleko vice zvykli na metody kontroly — hospitace vedeni, CSI
ad., coz prindsi také vétsSi obavy zhodnoceni a kontroly i v pribéhu supervize (Pavlas
Martanova, 2020, nestrankovano; Havrdova a Hajny, 2008, s. 173; Cem}'l, 2012, s. 16). Tyto
obavy pak umocnuje i fakt, Ze pojem supervize a cely supervizni proces neni ve Skolstvi ptili§
znamy a na rozdil od jinych resortl neni legislativné ukotven ¢i vice doporucovan, kromé
Metodického pokynu MSMT o poskytovani supervize ve $kolskych zafizenich pro vykon
ustavni vychovy a ve Skolskych zafizenich preventivné vychovné péce (Svobodova, 2013,

nestrankovano).

Zminéné tendence k hodnoceni a Skatulkovani ovliviiuji ¢asto i prubéh superviznich setkani.
Specificka mtize byt také skupinova dynamika pfi supervidovani zaméstnanct §kol — pfedevsim
pedagogové maji tendenci srovndvat a poucovat své kolegy, 1 s ohledem na délku jejich praxe.
Typické jsou naptiklad komentéie typu ,,Jesté par let a ono T¢ to piejde...*, ,,Za par let T¢ to
uz nerozhazi, mn¢ uz nic neptekvapi...*, ,,To je zbytecné fesit, smif se s tim...*, ,,Musi$ byt
zkratka vic / min néjaky...“ atp. (Mohaupt, 2014, s. 219) Ucitelé jsou navic zvykli hodnotit
7aky, tudiz maji tendenci k hodnoceni i svych kolegti (Cerny, 2012, s. 15).

DalSim specifikem Skolniho prostiedi jsou vétSinou velmi pocetné tymy zaméstnanct Skol, coz
piinasi dal§i pozadavky na cely supervizni proces. ,, Velké sborovny (tymy pracovniki)
neumoznuji vest supervize zpiisobem, jakym je vétsina supervizorii zvykla pracovat v jinych
resortech. Déleni na mensi tymy zase klade vétsi naroky na cas.” (DYS-centrum, 2022,
nestrankovano) S naroky na cas pfinasi déleni tymu i dal$i finan¢ni a organizacni naroky.
Organizacni, ¢asové a finan¢ni prostiedky omezuji také moznou frekvenci superviznich setkani

ve Skolach.
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Financovéani supervize je v oblasti Skolstvi podobné naro¢né jako u jinych resortl, vyuzit se da
ale riiznych forem finanéni podpory, ktera je k dispozici napf. pres tzv. $ablony MSMT a dalsi
podporované projekty (Smetadckova, 2021, s. 61). V nékterych piipadech dostavaji na supervize
¢i projekty zahrnujici supervizi finance piimo organizace je poskytujici, a mohou tak nabizet
Skolam supervizi zdarma Ci za pfijatelné financni spolutiCasti. Smetackova a kol. uvadi, ze je
vSak pro oblast Skolstvi, zvlast¢ v nékterych regionech, naro¢né najit supervizora

s odpovidajicim vzdelanim ¢i certifikaci (2021, s. 71).

Specifickd je také moznad frekvence supervizniho setkavani. Ta je samoziejmé ovlivnéna
dostupnymi finan¢nimi prostfedky a ochotou ¢asové investice pracovnikii, Mohaupt vSak uvadi
jeste dalsi specifikum Skolniho prosttedi, které frekvenci a moznost pravidelného setkdvani
znaéné ovliviiuje. Skolni prostiedi je totiz typické také fadou prazdnin, feditelskych volen a
jinych (i neplanovanych) akci v pracovni dobé pedagogtli. Supervize navic nespada do piimé
pedagogické Cinnosti a ucitelé tedy Casto nemusi byt v dobé€ jejiho konani ani na pracovisti,
neni-li vedenim stanoveno jinak (2014, s. 219-220). Je tedy Casto narocné supervize planovat

s pravidelnou frekvenci a také se stejnym tymem.

Jako specifikum Skolniho prostfedi v souvislosti s cilem podpory a ziskani pocitu ,,nebyt v tom
sam” uvadi, Ze ucitelstvi je specifické v tom, Ze ucitel je z nejvEtsi Casti na svou praci opravdu
sam — stoji sam pied tfidou a je zodpovédny za vzdélavaci proces, klima a vztahy ve tiidé¢
(Svobodova, 2013, nestrankovano). Vzhledem k tomuto specifiku a faktu, ze pedagogicti
pracovnici pracuji predev§im samostatné, ale velmi Casto se potkavaji nebo je nutnd jejich
spoluprace napti¢ predméty pii intervencich spojenych s jednotlivei ¢i celymi tfidnimi
kolektivy, je otdzkou, nakolik jsou ve Skolnim prostfedi mozné cisté skupinové ¢i tymové
supervize. Mohaupt totiz jako dalSi specifikum Skolniho prostiedi uvadi, ze u supervize
zaméstnanci Skoly netvofi fadny pracovni tym a nelze z nich vytvofit ani fadnou skupinu. Dle
n¢j tvofi pracovnici ve Skolstvi tzv. ,,pseudo-skupiny* ¢i ,,pseudo-tymy* (2014, s. 219).
., Ucastnici se ze §koly znaji, setkdvaji se pri spolecnych Skolnich aktivitdch, maji vétSinou
stejného vedouciho — jsou tedy soucasti tymu pracovisté. Zaroven se ale nepotkavaji pri své
vilastni praci se Zaky, maji odlisné individualni cile a néekdy i cilovou skupinu. “ (Mohaupt, 2014,
s. 219) Pracovnici se Casto nedaji povazovat za tym, jelikoz €asto viibec nespolupracuji a nemayji
tedy ani spolecny cil, krom¢ vSeobecné platného cile edukovat zaky. Tento nazor zastava také
Cerny, ktery nemluvi o tymu uéiteld, ale o ,,pracovnich solitérech® s piileZitostnou spolupraci

s ostatnimi kolegy (2012, s. 15). Havrdova a Hajny vSak namitaji, definice tymu je naplnéna ve
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chvili, kdy maji pracovnici spole¢ny pracovni ukol, coz jeden spolecny ptipad, jeden zak,

s kterym pfichazeji vSichni do interakce, toto kritérium naplituje (2008, s. 57).

Tymy viak mohou zcela prokazatelné tvofit napf. pracovnici SPP, pro které Gasto spoleény cil
tvoii podpora konkrétniho zdka (Havrdova a Hajny, 2008, s. 174). Pracovni tymy ale mohou
utvofit i dalsi pracovnici, které spojuje spolecny cil a tkoly jako je napf. revize Skolniho

vzdélavaciho programu ¢i ptiprava metodiky konkrétnich predméta atp.

Skupinovou supervizi, (tak jak ji popisuji napi. Havrdova a Hajny, 2008, s. 75; Horék, 2022, s.
19, ¢i Kalvinsky, 2019, s. 30, ktefi zdlraziuji, Ze mezi sebou pracovnici nemaji zadny vztah),
vSak zaméstnanci Skoly taky zcela nespliuji, jelikoZ mezi nimi jsou pracovni vztahy a vzajemné
se potkavaji napf. na poradach a vstupuji spolecné do formélni i neformalni komunikace a
vztaht. I pfes vySe uvedené specifikum bude tato prace pracovat s moznosti, ze v ramci $koly

muze vzniknout supervizni skupina a miZe v jejim ramci probihat i supervize tymu ¢i v tymu.

Vyse uvedena specifika Skolniho prostfedi s sebou piinaseji i naroky na supervizora. Vzhledem
k narocnosti ur€eni pracovnich skupin ¢i tymul ve Skolnim prostfedi a riznym vztahlim, které
se na Skolach prolinaji, si musi supervizor velmi dobte hlidat zaméfeni superviznich témat.
Napriklad je nutné hlidat, aby se nefeSila témata tymova ¢i organizacni, pokud nejsou piitomni
vSichni aktéfi ¢i ti, ktefi jsou opravnéni dané téma fesit - napt. organizacni véci ma fesit skupina

managementu Skoly, ne pedagogicti pracovnici atp. (Mohaupt, 2014, s. 219).

Zaroven, na rozdil od jinych oblasti prace, ma kazdy supervizor zakonité svou vlastni zkuSenost
ze Skolniho prosttedi, ktera mize ovliviiovat jeho praci supervizora ve skole. Supervizor proto
musi reflektovat své pienosy a protipienosy, nebot’ je velmi pravdépodobné, Ze supervizor zazil
za dobu své Skolni dochéazky situace, které nebyly piijemné, byly nespravedlivé, mocensky
feSené atp., coz muze urCovat jeho predsudky vii¢i zaméstnanciim Skoly a ovliviiovat cely
supervizni proces (Bfizova a Sleisova, 2021, s. 26; Svobodova, 2016, nestrankovano).
Stereotypy vuci ucitelské profesi jsou rozSifené napii¢ spolecnosti a riziko predsudki
supervizorl vii€i supervidovanym ve Skolnim prostredi tak mtze byt daleko vyS$si nez u jinych
profesi (Svobodova, 2016, nestrankovano). Stejn¢ jako v jinych oblastech je proto velmi
dualezité, aby supervizor sam podstupoval supervizi své vlastni prace a tato témata mohl nahlizet

a zpracovavat...
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2.2 Zaméstnanci zakladnich $kol

Supervize ve Skolstvi byvaji zpravidla zamétené, tak jak to vyplyva i z ptfedchozich kapitol,
pievazné na ucitele a dalsi pedagogické pracovniky (tedy pracovniky pomahajicich profesi).
Supervizi v§ak mohou vyuzivat i ostatni zamé&stnanci Skoly, kterym mulize supervize pomoci
pochopit specifika Skolniho prostiedi, kontextu jejich prace a stejné jako ucitelim, i ostatnim
pracovnikiim muze supervize piinaset ulevu, podporu a rozvoj. Toto tvrzeni potvrzuje i
Fejkusova, ktera uvadi, ze supervize je vhodna pro jakéhokoliv pracujiciho ¢lovéka, nehledé na

jeho profesi (2024, nestrankovano).
Zamgéstnance na zékladnich Skolach Ize rozdé¢lit na dveé zékladni kategorie:

1. Pedagogické pracovniky,
2. Nepedagogické pracovniky.

Cerny nepedagogické pracovniky oznaluje jako pracovniky technickohospodaiské a
zdiiraznuje, ze 1 oni maji, a¢ se ¢asto zdaji byt ,,mimo systém®, zdsadni dopad na fungovani
Skoly a realizaci riznych opatieni, a tim i na vzd¢lavaci proces a klima Skoly (2012, s. 15).
Klima skoly mohou ovliviiovat v§ichni zaméstnanci Skoly, v€etné napft. pracovnikii na vratnici,
pies pracovniky uklidu az po pracovniky Skolni jidelny, s nimiz vSichni zéci ptichdzeji do

kazdodenniho kontaktu a také s nimi ¢asto komunikuji.

Podle zékona ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a 0 zméné nékterych zakoni, jsou
pedagogiCti pracovnici osoby, které ,, ... vykondvaji primou pedagogickou, vychovnou,
specidlné pedagogickou nebo pedagogicko-psychologickou cinnost prostrednictvim primého
prisobeni na vzdélavaného ..." (Cesko, 2004, §2) Patii sem tedy ugitelé/ky prvniho i druhého
stupné, vedouci pedagogicti pracovnici (feditelé/ky a jejich zastupci/kyné€) a dalsi pracovnici
na specializacnich pozicich - napt. Skolni metodici/Cky prevence, vychovni poradci/kyné,
specialni pedagogové/zky, asistenti/tky pedagoga, $kolni psychologové/zky atp. (Cesko, 2004,
§2). Mezi nepedagogické pracovniky lze tedy zafadit vSechny ostatni zaméstnance, kteii
zajist'yji ¢innosti nutné pro provoz Skoly, napt. administrativni pracovnici (sekretariat, ucetni
atp.), technicky persondl (Skolnik, udrzbat, hospodai/ka, uklize¢/ka atp.), pracovnici jidelny,
druziny, vedouci zdjmovych krouzk ¢i pracovnici na jinych pozicich (pf. pracovnici knihovny)

atp.
Sekera nabizi jesté¢ dalsi mozné déleni pracovnikii dle funkei, které zastavayji:

1. Pracovnici pfimé péce o klienty — pedagogicti pracovnici
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2. Specialisté — pracovnici, ktefi se na kazdodenni péci o klienty podileji a poskytuji razné
typy intervence — napt. Skolni psycholog, etoped, specialni pedagog, socidlni pedagog
atp.

3. Ridici pracovnici — feditel a zastupci feditele

4. Pracovnici udrzby a pomoci v organizaci — ostatni pracovnici (Sekera, 2001, s. 30).

Je vSak nutné poznamenat, Ze néktefi pracovnici na zékladnich Skolach vykonévaji ptimou
pedagogickou ¢innost a nenapliuji zakonné pozadavky na pedagogické pracovniky. Toto je
mozné od 1. 9. 2023 diky novele zékona o pedagogickych pracovnicich, ktera urcila, ze je
mozné zacit ucit bez pedagogické kvalifikace, pokud si pracovnik do tfi let od nastupu do prace
ve Skolstvi doplni vzdélani a aktudlné ma alesponi magistersky titul z libovolného oboru, nebo
absolvoval bakalafské studium v oblasti pedagogiky a soucasné pokracuje ve studiu
navazujicim magisterském v pedagogickém oboru (MSMT, 2023, nestrankovano). Stejné tak
mize piimou pedagogickou ¢innost vykonavat po piechodnou a nezbytné¢ dlouho dobu
pracovnik, ktery dle zékona nespliiuje odbornou kvalifikaci, pokud zaméstnavatel prokazatelné
nemiize tuto pedagogickou ¢innost zajistit pracovnikem s potiebnou kvalifikaci (Cesko, 2004,
§22). Naopak pedagogicti pracovnici mohou vykonévat jinou pracovni ¢innost, pro kterou
jejich odborna kvalifikace neni nutnd. Tato prace proto bude rozliSovat tfi zdkladni kategorie
pracovnikl — pedagogické pracovniky, potazmo vSechny pracovniky, ktefi vykonavaji ptimou
pedagogickou ¢innost (napt. tfidni ucitelé, asistenti pedagoga, specialni pedagogové, skolni
psychologové, vychovatelé ve Skolnich druzinach a klubech atp.) a ostatni nepedagogické
pracovniky (napf. administrativni pracovniky, technicky personal, kuchynsky persondl atp.).

Samostatnou tieti kategorii pak bude tvofit vedeni Skoly — tedy teditel/ka a zastupci/kyné.

2.3 Nastroje podpory a rozvoje zaméstnancu zakladnich kol

Rozvoj pedagogickych i nepedagogickych pracovnikii ve Skolstvi je kli¢ovy pro zajisténi
kvalitniho vzdélavaciho prostiedi. Rozvoj pracovniki byva n¢kdy zaménovan za vzdélavani,
je vsak dulezité tyto terminy od sebe oddé€lovat. ,,Zatimco vzdélavani se zabyva predevsim
osvojenim znalosti a dovednosti, rozvoj se dotyka také osobnosti ¢loveka. “ (Trojanova, 2014,
s. 51) Vzdélavani (a vycvik) je spojeno se ziskavanim nebo rozsifovanim a prohlubovanim
schopnosti ¢i rekvalifikaci (Kocianova, Fonville, Gruber a JanSova, 2022, s. 88) a je mozné ho
definovat jako ,, ... aktivity zamérené na znalosti, (praktické) dovednosti, chovani, postoje a

dalsi schopnosti pracovnikii ... “(Kocianova, Fonville, Gruber a Jansova, 2022, s. 88)
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Rozvoj pracovnikil 1ze oproti tomu ,,... charakterizovat aktivitami vykondavanymi v ramci
pracovni ¢innosti (napriklad prdce na projektech). “ (Kocianova, Fonville, Gruber a JanSova,

2022, s. 88)

Krom¢ zvySovani odbornych znalosti a védomosti i rozvoje socidlnich a osobnostnich
kompetenci je vSak stejn¢ dlilezitd i zminénd podpora, péce o zamé&stnance a jejich wellbeing,
ktery se mtize promitnout v celkové spokojenosti a motivaci zaméstnancii, cozZ ma piimy vliv
na jejich vykonnost a vztahy s zaky i kolegy (Warr a Nielsen, 2018, s. 6; Atalian, 2023,
nestrankovano). To vSe pak pfispiva k bezpecnému a pozitivnimu klimatu, a tim dochazi i ke

zvySovani kvality a efektivity vzdélavaciho procesu a ovliviiovani celkové kultury skoly.

Podporou zaméstnanct je myslena socidlni podpora, kterd mtze nabyvat riznych forem a
podob, napt. podpora emocionalni, informacni, instrumentalni nebo povzbuzujici (Smetackova
a kol., 2021, s. 24). ,, Potieba socialni opory a jejiho poskytovani ma podle nazoru nékterych
socialnich psychologu primou souvislost s uspokojovanim socialnich potreb. Socialni opora
prispiva k pozitivnimu vyvoji profesionalni socializace, protoZe reaguje na profesni, ale také
psychosocialni potreby ... a naplnuje je. “ (Vankova a Bartlova, 2015, nestrankovano) Podpora
muze byt vnimana také jako pfibuzny koncept empowermentu, ktery 1ze popsat jako ,... zazitek
pocitu, kdy se clovék citil osobné povzbuzovan, podporovan, vyzyvan nebo inspirovan druhym
k nejaké cinnosti ¢i akci. “ (Vankova a Bartlova, 2015, nestrankovano) Podpora miize vypadat
také jako povzbuzovani k ptekonavani prekazek, posilovani a zplnomocnovani pracovniki a

budovani dobrych vztahi a piijemné atmosféry (Havrdova a Hajny, 2008, s. 52).

Podporou muze byt rozumén také pocit vzajemného porozuméni, sounalezitosti, ale také ptijeti
néjaké informace, rady ¢i jakékoliv spolené feSeni a pomoc pfi prozivani naro¢nych situaci.
Tato socialni podpora byva povazovana za pozitivni copingovou strategii (Smetackova a kol.,

2021, s. 24). Podporou je posilovana také profesni sebedtivéra (Kalvinsky, 2019, s. 3).

Profesni rozvoj pedagogickych pracovnikli byva nékdy chapéan ekvivalentné s pojmem Dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikil (déle jen “DVPP”), v jiném pojeti byvd DVPP spolu s
kariérnim rozvojem chapano jako soucast profesniho rozvoje (Rydlo a Tesarek, 2021, s. 18).

3

OECD vymezuje profesni rozvoj pedagogickych pracovnikii jako Cinnosti, “... které rozviji
dovednosti, znalosti, odbornosti a dalsi charakteristiky jednotlivcii jako ucitele.” (OECD, 2009,
s. 49, prelozila M. B.) Také Smetackova nezuzuje profesni rozvoj pouze na DVPP a uvadi
nasledujici definici: ,, Pojem profesni rozvoj predstavuje proces, behem néhoz dochazi ke

zvySovani predpokladu pro uspésny vykon pracovnich aktivit. To predpokldada na jedné strané
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prohlubovani  konkrétnich oborovych a didaktickych znalosti a dovednosti, na druhé strané
prohlubovani obecnéjsich kompetenci, vcetné komunikace, planovani, sebehodnoceni a
sebereflexe.” (Smetackova, 2021, s. 60) Tohoto SirSiho pojeti, které nezahrnuje pouze DVPP

se bude drzet i tato diplomova prace.

At uz je DVPP povazovano za ekvivalent profesniho rozvoje ¢i je chapéano jako jeho soucast,
da se ztohoto tvrzeni usuzovat, ze je rozvoj pedagogickych pracovnikii minimalné z Casti
legislativné zakotven v pravnich skolskych i mimoskolskych ptedpisech — jedna se piedevsim
o Zakon ¢. 563/2004 Sb., o pedagogickych pracovnicich a o zméné nékterych zadkont, Zakon
¢. 262/2006 Sb., zakonik prace a Zakon €. 179/2006, Sb., o ovéfovani a uznavani vysledkil
dalsiho vzdélavani a o zméné nékterych zakonl. Podle nich maji své povinnost (a s nimi
pfiznand i prava) v oblasti profesniho rozvoje feditelé Skoly i samotni pedagogicti pracovnici.
Pracovnici maji pravo na zvySeni kvalifikace a povinnost prohlubovani kvalifikace, feditelé
maji povinnost v této oblasti pracovniklim napomahat vhodnou kombinaci forem a metod
rozvoje na pracovisti i mimo néj, evaluaci zvolenych metod a naslednym hodnocenim
pedagogickych pracovnikii. Pedagogicti pracovnici maji zdkonnou povinnost tzv. prubézné¢ho
vzdélavani, tedy ,,... maji povinnost se po dobu své pedagogické cinnosti, tedy i po ukonceni
studia k ziskani odborné kvalifikace, dale vzdeélavat, prohlubovat, obnovovat a doplnovat si
svou kvalifikaci, ..." (MSMT, nedatovano, nestrankovano) napiiklad diky studiu programi
celozivotniho vzdélavani poskytovanych vysokymi Skolami nebo zafizenimi pro dalsi
vzdélavani pedagogickych pracovnikll (tamtéz, nestrankovano). ,,Druhy dalsiho vzdeélavani
pedagogickych pracovnikii pak upresiiuje vyhlaska ¢. 317/20015 Sb., o dalsim vzdelavani
pedagogickych pracovniku, akreditacni komisi a kariérnim systému pedagogickych pracovnikii,
v platném zneni.” (Rydlo a Tesarek, 2021, s. 4) Jak konkrétn€ ma byt profesni rozvoj realizovan
vSak neni legislativné upraveno, vyuzit tak lze jakychkoliv individudlnich, skupinovych,
formalnich i neformalnich aktivit ¢i programi, jejichz absolvovani umoziuje zvysit ¢i rozsifit
kvalifikaci.

U nepedagogickych pracovnikii muze profesni rozvoj zahrnovat napt. rozvoj dovednosti v
oblasti spravy, managementu, technologii, ¢i obecné klicovych kompetenci jako je komunikace
a spoluprace. Kromé odborného rozvoje zaméstnanct, ktery ,,... zahrnuje zejména zaskoleni a
zauceni, odbornou praxi absolventu Skol, prohlubovani kvalifikace, zvysovani kvalifikace ...

(Cesko, 2006, §227), a kromé normativniho vzd&lavani zaméstnancii, které vychazeji ze

Zakoniku préce, neni profesni rozvoj nepedagogickych pracovnikl nijak legislativné ukotven
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(Cesko, 2006, nestrankovano). Palakova uvadi, Ze odborny rozvoj by mél byt soudasti péée o

zaméstnance (2021, nestrankovano).

U vsech pracovniki 1ze profesni rozvoj rozdélit dle zaméteni na specificky, pokud je zaméten
na osvojovani ¢i prohlubovani konkrétnich znalosti a dovednosti dané¢ho oboru, nebo
oblastmi — jde tedy pievazné o kompetence kognitivni a metakognitivni, komunikacni a
vztahové (Smetackova, 2021, s. 60—61). Podobné¢ jako pedagogicti pracovnici i ti nepedagogicti
vyuziji rozvoj tzv. soft skills, tymové aktivity a rozvoj v oblasti prace s klimatem a kulturou

Skoly, aby i oni mohli spoluutvaret zminéné efektivni vzdélavaci prostiedi.

Pro rozvoj i podporu zaméstnanct Ize vyuzit nejriznéjsi nastroje a aktivity. Smetackova a kol.
uvadi, Ze pracovnici mohou vyuzivat skupinové formy rozvoje a podpory jako napft. skupinova
Skoleni, workshopy, webinare a dal$i vzdelavaci aktivity jako skupinové konzultace atp.,
konference, kulaté stoly, moderované diskuse, intervize a supervize, teambuildingy atp., Ci
individualni aktivity jako mentoring, individudlni konzultace a poradenstvi nebo koucink
(2021, s 31). Dalsi formy a metody rozvoje mohou byt napft. tutoring, poradenstvi, metodické
vedeni ¢i facilitace (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 104). Bencherab a Maskari uvadi
jako zvlastni formu koucinku tzv. ,,peer coaching” neboli vzadjemné koucovani ve dvojicich ¢i
mensich tymech, v ramci kterého pozoruji vyuku druhych a pak ji reflektuji, ptipadné je reflexe
mozna pouze z vypravéni bez ptimého pozorovani (2021, s. 99). Rydlo a Tesarek uvadi jako
formy rozvoje pedagogickych pracovnikl také e-learningy, samostudium, studium materiald,
manuall, piirucek atp., supervize, dny sdileni dobré praxe, staze, kolegidlni naslechy, hospitace
a stinovani (2021, s. 24). V souvislosti s podporou a rozvojem pracovniki uvadi Michek také
aktivity zaloZzené na pozorovani a nasledném hodnoceni a sebehodnoceni, studiu dostupnych
zdroji dalSich didaktickych materiald, nahravky a néslednd analyza vyuky diskutovand s
kolegy, poradenstvi od oborového didaktika z vysoké Skoly, navstévy jinych organizaci atp.
(2016, s. 410). Navstévy dalsich instituci 1ze nazyvat tzv. benchlearningem (NPI, nedatovano,
nestrankovano). Na portalu NPI je také zminéna dal$i forma rozvoje a podpory, tj. kolegialni
podpora a poradenstvi — konkrétné je jmenovan napt. projekt SYPO, ktery obsahoval tzv.
metodické kabinety, v ramci kterych kolegialni poradenstvi probihalo se zaméfenim na
konkrétni predmeéty (tamtéz, nestrdnkovano). SmetaCkova uvadi, ze kolegialni sdileni mize
probihat riznymi zptsoby, at’ uz diky formalnim a systematicky organizovanym aktivitdm nebo
diky aktivitdm neformalnim, které jsou Casto zaloZené na vzdjemnych vztazich, napt. vecirky,

oslavy, povidani ve sborovné u kavy atp. (2021, s. 57). Jisté je, ze kolegidlni sdileni v jakékoliv
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form¢ a podobé muZze piinaset vyznamnou emocionalni tlevu a podporu, inspiraci, nové
informace a Casto i motivaci pro zménu profesniho chovéni, zadroven podporuje a prohlubuje
schopnost reflexe a sebereflexe. Supervize mize byt také formou kolegidlniho sdileni, ktera
muze podpofit rozvoj i podporu pracovniki. VSechny uvedené formy mohou byt obsahové
prizpusobené relevanci jednotlivych pozic, takze je mohou vyuzivat v§ichni zaméstnanci Skoly,

vcetné nepedagogickych pracovnikd.

Michek uvadi, ze je na zakladnich Skolach vyuzivano hlavné individualnich forem podpory a
rozvoje (Michek 2016, s. 410), coz potvrzuje také autorsky tym projektu APIV B, ktery k
individudlnim formam jesté dodava, Ze jsou nejcastéji zaméiené na metodickou podporu (APIV
B, 2022, nestrankovano). Tato tvrzeni koresponduji také s popsanym aktualnim stavem
vyuzivani supervize na zakladnich Skolach (viz kapitola 2.1). Pfitom praveé supervize muze
zaméstnancim zékladnich Skol nabidnout oproti jinym formam velmi vyznamny prostor pro
podporu (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano; Vankova a Bartlova, 2015, nestrankovano;
Havrdova a Hajny, 2008, s. 28) a zaroven predstavuje diky spolecné reflexi jeden z nejvétsich
potencialt pro uceni (Havrdova a Hajny, 2008, s. 51; Pavlas Martanova, 2022, nestrankovano;

Smetackova a kol., 2021, s. 29-30, 61).

Dle Kocianové, Fonville, Grubera a JanSové je efektivita vzdélavani podminéna vlastni
aktivitou ucCastnikt. Dulezitd je jejich vlastni motivace a vhodna vné¢js$i stimulace pro
vzdélavani a rozvoj. Dalsi vliv na efektivitu vzdélavani a rozvoje maji vhodné organizacni
podminky, které by mély byt vedoucimi pracovniky védomée vytvarené a podporované. Je také
dilezité, aby bylo vzdélavani a rozvoj strategicky pldnovéano a bylo soucasti persondlni strategie
a politiky Skoly. Toto strategické planovani by navic mélo byt systémové a postihovat idedlné
vSechny aktéry, pfiCemz by mély byt brany v tvahu potieby organizace, konkrétnich cilovych
skupin 1 jednotlivcl (Kocianova, Fonville, Gruber a JanSova, 2022, s. 88—89). Strategicky plan
a vhodné nastavendi cilii pro jednotlivé aktivity, véetné planu pro implementaci a evaluaci mtize
podpoftit celkovy dopad nastavené¢ho systému vzdélavani a rozvoje, ale také jednotlivych
aktivit. Vedouci pracovnici by méli vénovat znacnou pozornost fadné piipravée a strategickému
planovani, véetné stanovovani cild, které by idedln¢ mély korespondovat také s celkovou vizi

a hodnotami organizace. Tyto aspekty by proto nem¢ly byt podcenovany.

V ramci podpory a rozvoje zaméstnancti je velmi dilezitd také evaluace jednotlivych aktivit,
aby bylo mozné pribézné vyhodnocovat efektivitu jednotlivych néstrojii a celkové nastaveni
strategie rozvoje a podpory. ,, Evaluace je ve vzdelavani obvykle chapana jako systematické

zkoumani kvality nebo hodnoty vzdelavaciho programu nebo jeho jednotlivych casti, které
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umoznuje usuzovat o celkové efektivite studia a o edukativnim potencialu, ... jejim vysledkem
je urceni hodnoty a efektivity vzdelavaciho programu.” (Dvotékova, 2017, nestrankovano)
Diky evaluaci miize tedy vedeni Skol zjistit, které metody a techniky vzdélavani a rozvoje jsou
nejucinngjsi a nejvhodnéjsi pro jejich zaméstnance (tamtéz, nestrankovano). Celd evaluace a
hodnoceni vSak za¢ind stanovenim cili v oblasti rozvoje a podpory. Doubkova a Tomek uvadi,
ze bohuZzel neni v soucasnosti mozné vychazet z cilli a nastavenych systémul na celostatni
urovni, vyznamny vliv na stanoveni cili a vybér metod pro jejich dosazeni tak maji vedouci
zaméstnanci, ktefi mohou celkovou strategii rozvoje a podpory zaméstnancl podpofit
rozvojovymi plany odpovidajicimi potfebam jednotlivych zaméstnanct. Existuji vSak nekteré
materialy, z kterych mize vedeni Skol alespoil vychéazet a inspirovat se jimi. Mezi takové
materidly patfi napiiklad kompetencni a referen¢ni ramce, na jejichz zékladé lze pomoci
jednotlivych kompetenci méfit profesni rozvoj — napi. Referencni ramec profese pedagoga
vytvoreny Asociaci pedagogu zékladniho Skolstvi, Kompeten¢ni model — vychodiska a ptiklady
vytvoteny Ceskou asociaci mentoringu ve vzdélavani, Model NPI CR, ktery vznikl béhem
ptiprav kariérniho ¥adu, jez vSak nebyl v roce 2017 schvalen, nebo Model CSI — Kritéria
kvalitni Skoly (Doubkova a Tomek, 2022, s. 17-21). Aby méla evaluace vypovidajici hodnotu,
meéla by byt realizovana komplexné, tedy pied a po aktivité, pokud trva vzd€lavaci program
delsi dobu, je mozné evaluovat i v jejim priabeéhu (Dvorakova, 2017, nestrankovano). K evaluaci
je mozné pristupovat za pomoci riznych postupli a metod, v oblasti vzdélavani je casto
doporucovan tzv. Kirkpatrickliv model, ktery vzdélavaci akci hodnoti ve ¢tyfech trovnich: na
urovni reakci, uceni, chovani a vysledkti (Langer, 2020, nestrankovano; Dvotakova, 2017,
nestrankovano; Tenkl, 2014, nestrdnkovano). Méfeni rozvoje i podpory pak 1ze doplnit dalSimi
nastroji jako jsou napt. pravidelné dotazniky spokojenosti, individualni hodnotici rozhovory a

dalsi podobné nastroje, které mohou podpofit ziskani informaci pro pritbézné hodnoceni.

2.4 Cile a funkce supervize zaméstnanci zakladnich kol

Cile 1 funkce supervize na zékladnich Skolach pro pedagogické i nepedagogické pracovniky
vychézeji ze stejn¢ho zakladu jako supervize v jakékoliv jiné pomadhajici profesi, 1ze tedy
vychazet z kapitoly 1 (viz s. 13—18). ,,Supervize jako nastroj formativni a podpiirny podporuje
cilené i profesionalni sebereflexi ucitelit a volbu pozitivnich (dlouho dobé ucinnych a
konstruktivnich) copingovych strategii. “ (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano) Stejné cile
mohou byt napliiovany i u nepedagogickych pracovnikii v oblastech, kterych se dotyka jejich

pracovni pozice a napli prace.
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Vybiral shrnuje nésledujici mozné zacileni supervize na Skoléach:

e , ..pojmenovani, zvedomovani a hledani reseni v riiznych oblastech profesionalniho

Zivota — planovani, organizace, delegovani, vyvhodnocovani,
e prozkoumani a zlepSeni vztahii (s détmi, spolupracovniky, rodici deti atp.),
e proziti a prozkoumani duvodu vasich uspéechit a radosti i neuspéchit a strasti,
e snizovani emocniho napéti a prevenci syndromu vyhoreni,

e uvedomeni si a reSeni dlouhodobych probléemii (tzv. ,, kostlivcii ve skiini*).” (Vybiral,

2018, nestrankovano).

Bencherab a Maskari vyzdvihuji jako dilezité cile a funkce supervize ve Skole nésledujici:

zajiStovani efektivniho planovani a realizace vyuky

e podpora a vytvafeni divérné atmosféry, podpora vzajemného respektu a ochoty

spolupracovat pii feSeni problému
e podpora profesniho rozvoje ucitela

e formovani a pfetvareni mysSleni nad vlastnimi postupy, efektivitou a vztahy

zajiStovani prostoru pro lepsi porozuméni procesu vyucovani a uceni (2021, s. 98-99).

Smetackova a kol. povazuji za hlavni cil supervize ve Skole jednoduse ,,... zkvalitnovani
profesionalnée vedené vyuky.” (SmetaCkova a kol., 2021, s. 68) Dosoudil také vyzdvihuje ptinos
supervize pro samotné zaky a jako cil uvadi zkvalitnéni sluzeb, které zaci dostavaji a také
zlepSeni vzajemného vztahu mezi détmi a pedagogy (DY S-centrum, 2022, nestrankovéano). To
koresponduje s celkovym zamérem a hlavnim cilem supervize, kterd by vzdy méla smétovat k
profitu koncového klienta. Pokud se jedna o supervizi, kterou podstupuji clenové vedeni, kromé
zakli mohou ze supervize benefitovat také podfizeni, jelikoz i samotny piistup k nim se diky

supervizi muze vyrazné zkvalitiovat.

Od cila supervize se odviji také jeji funkce — 1 ve Skolnim prostfedi 1ze stale mluvit o funkci

vzdélavaci (formativni), podpiirné (restorativni) a fidici (normativni).

Vzd¢€lavaci neboli formativni funkci naplituje supervize ve Skole naptiklad tim, ze pomaha
supervidovanym nahlédnout dynamiku vztahi — at’ uz vztahi v tymu, mezi raznymi

zaméstnanci Skoly ¢i vztahy mezi konkrétnim zaméstnancem a zaky ¢i rodi¢i atp. Velmi
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dualezité jsou vztahy a dynamika tfidniho kolektivu, diky supervizi mohou ucitelé nahlédnout
podstatu vztaht a 1épe porozumét konkrétnim interakcim, coz mtize pfinést pochopeni vlastni
reakce 1 reakce ostatnich aktért a fesit problémy s lepSim porozuménim situaci a s nadhledem
(Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano). Supervizor ptrichazi z jinych prostfedi a nema
detailni informace o konkrétni Skole, Casto tak klade otazky, na které se zaméstnanci Skoly
obvykle neptaji, nebo se jiz ptat prestali. To muze pfinést obohacujici perspektivu a poskytnout
novy nahled na feSené situace, a zaméstnanci maji piilezitost vymanit se z provozni slepoty.
Bencherab a Maskari zminuji, ze podpora reflektivniho mysleni béhem supervize ptinadsi veétsi
nezavislost a odpovédnost zaméstnancti (Bencherab a Maskari, 2021, s. 96, 98). Povzbuzeni
lidi k odpovédnosti a jejich kompetentnosti uvadi v souvislosti se supervizi také Svobodova a
dodava, ze supervize pomaha také zvédomovat vlastni potfeby a nastavovat zdravé hranice

(Svobodova, 2013, nestrankovano).

Podpiirna funkce je napliiovana skrz pomoci v nahlizeni a zvladani nepiijemnych emoci jako
jsou vztek, bezmoc, zoufalstvi, i strach, a to jak ve vztahu k zaktim, tak i zdkonnym zastupctim,
¢i systému, Skole nebo kolegim (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano). Dale je napliiovana
také samotnym sdilenim a vzijemnym vyslySenim se mezi supervidovanymi a vzijemnou

empatii.

Ridici neboli normativni funkce pomaha pracovnikiim kontrolovat kvalitu prace v souvislosti
s etikou a (ne)vhodnymi pedagogickymi postupy (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano). Ma
také pomahat hlidat dodrzovani dobrych standardii pradce a organizacnich politik a plant
(Kettle, 2015, nestrankovano). Jak vSak bylo zminéno (viz kapitola 1), supervizor neptedava
informace mimo supervizni setkani, tedy neinformuje ani vedeni Skoly (to mlze informace
ziskat pouze tehdy, pokud je superviznich setkani n€kdo z ¢lenti vedeni sdm ptitomny),
zaméstnanci by se v idealnim piipadé této funkce neméli obavat a brat ptipadnou zpétnou vazbu
v této souvislosti jako rozvojovou, ne potencidlné ohrozujici. Havrdovd a Hajny vSak
upozoriuji, ze se v praxi setkali 1 s fediteli Skol, ktefi prave tuto funkci supervize zvelicovali a
supervizi chéapalo jako skrytou inspek¢ni praci, kterd méla potvrzovat a podporovat feditelova
rozhodnuti (Havrdové a Hajny, 2008, s. 174). Kontrolni funkce vSak ma byt a je napliiovana ve
$kolnim jinymi strukturami jako je CSI, kancelaf ombudsmana, zfizovatel atp. (Kalvinsky,

2019, s. 13).
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2.5 Formy supervize zaméstnancu zakladnich $kol a jejich prinosy

Podle rozdéleni zaméstnancti zakladnich kol lze v supervizi zaméstnancti zékladnich Skol
identifikovat dvé hlavni cilové skupiny — pedagogické a nepedagogické pracovniky, treti
skupinou, ktera vsak formaln¢ spadd do kategorie pedagogickych pracovnikil, jsou vedouci
pracovnici. VSechny cilové skupiny mohou vyuzivat rizné¢ formy supervize a tézit z nich
piinosy pro svou pozici, at’ uz na individualni, tymové trovni v ramci zlepsovani fungovani
tymu, spoluprace a komunikace v ném, ¢i trovni celoorganizac¢ni, dotyka-li se supervize fizeni

organizace.

Individudlni supervizi mize vyuzit jakykoliv zaméstnanec jako jednotlivec (napi. Clenové
vedeni — feditel/ka, zastupce/kyné, €1 dalsi pracovnici na specializovanych pozicich jako je
Skolni metodik/¢ka prevence, vychovny/a poradce/kyné, specidlni pedagog/zka, tfidni
ucitelé/ky, asistenti/tky pedagoga, Skolni psychologové/zky atp., stejné tak i nepedagogicti
pracovnici) a pfedmétem supervize se stava jejich konkrétni téma, coZz mize piinést moznosti
efektivnéjSich vzdélavacich a vychovnych postupt a intervenci, zlepSeni komunikace nebo

zkratka tlevu a podporu v ndro¢nych situacich.

Skupinovd supervize muze byt vyuzivana v radmci celého pedagogického sboru i
nepedagogickych pracovnikl. Dilezitym prvkem je, ze skupinu spojuje néjaké spolecné téma,
tedy Ze je tematicky zamé&fena, napt. na konkrétni ptipady, situace, nebo ¢leny spojuje néjaka
specidlni funkce, napiiklad jsou vSichni zucastnéni tfidni ucitelé/ky, vychovatelé/ky ve Skolni
druzing, asistenti/tky pedagoga, Skolni metodici/Cky prevence, vychovni poradci/kyné atp.
(Smetackova, 2021, s. 61). Mohaupt vSak upozoriuje, ze setkani vSech ¢lent pedagogického
sboru byva na vétsich zakladnich Skolach z hlediska vysokého poctu pracovnikii pro supervizni
setkani neredlné (Mohaupt, 2014, s. 219). Navic pfi vét§im poctu Gcastnikli byva narocné najit
spolecny termin a Cas setkani vSech supervidovanych i1 supervizora samotného kvili dalSim
pracovnim i osobnim povinnostem. Naro¢nou organizaci by se vSak vedeni §kol nemélo nechat
odradit, zahrani¢ni i ¢eské vyzkumy totiz ukazuji, Ze skupinova supervize je velmi ucinna —
profesni rozvoj probiha v kolektivu nejefektivnéji diky komunikaci s dalSimi kolegy, a také
adekvatni sebepoznani a sebehodnoceni probiha efektivnéji za ptitomnosti dalsich lidi, ktefi
mohou poskytnout zpétnou vazbu a pomoci udrzovat soustfedéni a zaméteni na podstatné ¢asti
(Smetackova a kol., 2021, s. 29-30). Pro to, aby tyto procesy ve skupinové supervizi fungovaly,
je vsak nutné, aby bylo ve skupiné bezpeci pro reflexi a ¢lenové se necitili vzajemné (Ci
ptipadné supervizorem) ohrozovani (Havrdova a Hajny, 2008, s. 76). Podporovat bezpeci ve

skupiné je jednim z ukoli supervizora a nastavit bezpe¢né podminky mtize pomoci také dobry
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kontrakt na zacatku sluzby i na zacatku jednotlivych superviznich setkanich (tedy technicky a
obsahovy kontrakt). Skupinova supervize mize obohacovat profesni zivot zaméstnanci,
posilovat jejich kompetence a zlepSovat kvality vzdélavani. Skupinova supervize také piinasi
ujasnéni a potvrzeni vhodnosti pedagogickych postupii a ptinasi daleko vice socialni podpory
a opory nez jiné formy supervize (Smetackova a kol., 2021, s. 68). B€hem supervizi mohou
ucitelé spolecné zkoumat u konkrétnich zakt ¢i skupin, jaké pedagogické postupy se u nich
osveédCuji a které naopak moc nepomdhaji, mohou také spole¢né pfichazet na to, v ¢em jsou
jedinci silni a v ¢em se odlisuji od ostatnich, v ¢em jsou jedine¢ni, a mohou spole¢né poskladat
»- .. Mozaiku osobniho a rodinného pribéhu ...” (Svobodova, 2013, nestrankovano), coz mize
ukdzat novy pohled na situaci €i pfinést porozumeéni a hlubsi pochopeni pfi¢in chovani ¢i jeho
dalSich spoustéct. Supervize mlize usnadnit odhalit skryté potieby a motivy déti s narocnym
chovanim nebo i1 samotnych uciteld (NPI, 2022b, nestrankovano). Skupina mize také pomoci
nahlédnout, zda chovani nespousti néjaké nevhodné pedagogické postupy, ¢i zda celd situace
nesouvisi vice s osobnosti ucitele celkove. Kalvinsky uvadi, ze skupinova supervize podporuje
otevienost v komunikaci, vzdjemné pochopeni a umoziuje sblizeni pracovnikli, a ma tak

potencial mimo jiné i pro vyladéni kooperace Clent tymu (2019, s. 40).

V nékterych ptfipadech — u nékterych specifickych roli — neni mozné na nékterych skolach
vytvofit skupinu, jelikoZ je tam role zastoupena pouze jednou, zpravidla je to naptiklad Skolni
metodik/Cka prevence, vychovny/a poradce/kyné a podobné. V takovém ptipad¢€ je mozné, aby
tito pracovnici navstévovali skupinové supervize probihajici mimo jejich Skolu. Takové formy
supervize Casto potadaji napt. pedagogicko-psychologické poradny, centra socidlnich sluzeb ¢i
neziskové organizace (DYS-centrum, 2022, nestrankovano). V takové skupiné tedy neni
spojujici misto zaméstnani a jedna konkrétni Skola, ale zaméfeni profesni Cinnosti a
specializovana role jejich Cleni — mohou to byt napiiklad zminéni Skolni metodici/Cky
prevence, vychovni poradci/kyné, kariérovi poradci/kyné€, Skolni psychologové ¢i Clenové
vedeni, napf. feditelé Skol, ktefi se vzajemné neznaji a nejsou mezi nimi zadné pracovni vztahy,

¢imz napliuji fadnou definici skupinové supervize.

Tymovou supervizi mize vyuzit tym pracovnikil, ktery ma spolecny cil a kol — typickym
tymem ve Skole jsou napiiklad pracovnici $kolniho poradenského pracovisté¢ (Havrdova a
Hajny, 2008, s. 174). Tym muze tvoiit jakdkoliv skupina pracovniki, ktefi dlouhodobé
spolupracuji na n&jakém cili, napf. revizi a aktualizaci Skolniho vzdélavaciho programu atp.
Cerny uvadi, ze tym ze zaméstnancti §koly vznika v p¥ipadé, Ze spole¢né fesi n&jaky problém,

pfipravuji spole¢nou akci nebo spoleéné tvoii metodické materialy (Cerny, 2012, s. 15). Tym
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mohou tvofit také vedouci pracovnici ¢i nepedagogicti pracovnici zajisSt'ujici dalsi chod Skoly,
které spojuje spolecny kol a cil. Naplni tymové supervize ve skole mohou byt podobné jako u
jinych profesi dle NPI, napft. vztahy v tymu, nastavené procesy, které tym ovliviluji, spoluprace
a komunikace mezi ¢leny, ale komunikace s vedenim, dalsimi uciteli, rodici atp. (NPI, 2022b,
nestrankovano). Pfinosy takové supervize se mohou objevit ve zlepSeni spoluprace v tymu a

tim mohou ovlivnit i efektivitu spole¢né intervence a Gspéch koncového klienta — zaka.

Individualni, tymova i skupinova supervize mohou byt dale kombinované s dal$imi formami
supervize a nabyvat podoby napftiklad supervize fizeni pro management a vedouci pracovniky,
kterd je zamétfena na vztahy v tymu i smérem k podiizenym, na procesy fizeni a vedeni
pracovniku atp. s cilem celkové zlepsit fizeni Skoly a pracovnikti. Dal§i moznou podobou je
supervize piipadova, ktera se dotyka konkrétnich ptipadi. Ani pfipadova supervize vSak neni
vétSinou zaméiena pouze na dany piipad, ¢asto je zaméteni na piipad (klienta) kombinovano
se zaméfenim na pracovnika, ktery piipad fesil ¢i feSi. Pokud jsou pfipady feSeny v rdmci
supervize tymové, piedpokladem dle NPI je, ze s danym zakem pracuji vSichni supervidovani
a vzajemn¢ spolupracuji, pticemz jejich spolupraci v ramci jednoho piipadu ovliviiuji jesté
jejich vzajemné vztahy (2022b, nestrankovano). Dale je mozné kombinovat uvedené formy
(ptevazné ale tedy individudlni a tymovou supervizi) se supervizi ptimou, kdy je supervizor
pfitomen piimé prace supervidovanych. V piipad€ individudlni supervize se dle Havrdové a
Hajného muize Gcastnit napi. prace s tfidnim kolektivem ¢i individudlni konzultaci s ditétem,
rodi¢i atp., v ptfipadé supervize tymové je mozna pfitomnost supervizora napf. na tymoveé
porad¢ nebo jiné tymové schlizce (Havrdova a Hajny, 2008, s. 105). Pfima supervize muze
jakoukoliv formu supervize doplnit o dalsi pohledy supervizora ptimo z pracovniho procesu,
ke kterym supervidovani svou reflexi nemusi ani dojit, protoze je zkratka nejsou schopni
nahlédnout. Pfima supervize navic omezuje zkreslovani situace diky pfimému pozorovani

namisto zprostiedkovanym informacim (Kalvinsky, 2019, s. 30).

At uz zaméstnanci vyuziji jakékoliv formy supervize, kazda z nich jim muze pfinést nezavislou
podporu a rozvoj kompetenci. ,, Zahranicni vyzkumna SetFeni potvrzuji, Ze supervize zvySuje
reflektivitu, citlivost a otevienost pedagogii, zvysuji se jejich pedagogické a komunikacni
kompetence a self-efficacy (vaimana osobni ucinnost, v ucitelstvi chapano casto jako profesni
sebediivera). Supervize podporuje dobré kolegialni vztahy, konstruktivni vztahy s Zaky a rodici,

snizuje miru stresu a zvySuje profesni spokojenost.” (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano)

Smetackova a kol. uvadi, ze se pedagogicti pracovnici v ramci svého profesniho rozvoje

soustiedi pfedevSim na vztah k zakim a vyuce, ale nereflektuji tolik sami sebe jako ucitele ¢i
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jako ¢leny ucitelského sboru (Smetackova a kol., 2021, s. 34). K takové reflexi muze supervize
a otazky supervizora ¢i ostatnich supervidovanych vyznamné pomoci. Stejné tak ve Skolach
chybi zaméteni na préci s klimatem a kulturou Skoly, kterd miize byt supervizi podporovana
(APIV B, 2022, nestrankovano). Supervize miize dokonce klima a kulturu ovliviiovat velmi
vyrazné, jelikoz supervize muze nabizet pohled supervizora, ktery neni osobné angazovan a
zainteresovan a muze piindset nové pohledy, které mohou zaméstnance inspirovat, coz mlize
napomahat k tzv. ,,zménam zdola®, tedy od zaméstnancti k vedeni, které maji daleko vétsi

dopad nez zmény, které piichazeji obracenym smérem (NPI, 2022b, nestrankovano).

Pavlas Martanova uvadi, Ze mezi nejcastéji identifikované ptinosy z pohledu pedagogickych
pracovnikl patfi vzajemna motivace a povzbuzeni, vytvateni spole¢né vize Skoly, inspirace v
piistupech k obtiznym situacim, ndhled nezaujatého supervizora a kolegialni poradenstvi,
prohloubeni vzijemného porozuméni a respektu, normalizace Spatnych zkuSenosti, ziskavani
novych informaci, sdileni didaktickych postupli a zvySovani profesni divéry. Dale ucitelé vidi
velky pfinos supervize v podpofe sounalezitosti a vétsiho vzdjemného pochopeni. Nekteti
ucitelé nazyvaji supervizi jako Cas tradveny podstatou ucitelské prace (Pavlas Martanova, 2020,
nestrankovano). Nutno podotknout, ze uvedené¢ piinosy mohou byt obdobné i pro
nepedagogické pracovniky, pouze s relevanci k jejich oboru. Supervizi, jak bylo jiz nékolikrat
zminéno, miZe podstoupit jakykoliv pracovnik, nejen pracovnici pomahajicich profesi.
Supervize mize byt uzite¢na komukoliv, kdo pfi své praci komunikuje s ostatnimi — at’ uz

svymi kolegy a kolegyné, nebo zakazniky.

U pracovnikd, ktefi maji napliovat potfeby koncovych klientil (ve Skolnim prostiedi prevazné
zaku, pti¢emz nezalezi na tom, zda se s zaky potkavaji ve tfidé pii vyuce, ve Skolni jideln€ nebo
pii volnocCasové aktivité), je nutné, aby byly nejprve vnimany, reflektovany a napliiovany jejich
vlastni potteby. Neni-li tomu tak, miiZze praci doprovazet vy€erpani, sebeobétovani, az vyhoteni
pracovniku (Slanska, 2015, nestrankovano). Supervize miize kromé rozvoje zajistit prostor také
pro potiebnou podporu a naplnéni potieb pracovnikli (¢i alesponn umoznit hledani moznych
zpusobt jejich naplnéni mimo supervizi), a osvojeni si vhodnych copingovych mechanismd.
Pavlas Martanova (2020, nestrdnkovano) potvrzuje, Ze supervize snizZuje miru projevi
vyhoteni, vyuzivani nevhodnych copingovych mechanismi a mimo jiné zvySuje i profesni

spokojenost.

Smetackova a kol. uvadi, Ze pfinosy supervize nemusi byt tolik vnimany v obdobi, kdy neni
potieba fesit narocné situace a problémy, i tak ale vnima supervizi jako dobré preventivni

opatfeni proti syndromu vyhoteni a vysoké fluktuace, které navic nabizi prostor pro rozvoj a
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podporu diky expertnimu pohledu externiho nezavislého clovéka vazaného etickymi pravidly,

novym pohlediim a nédpadiim, zvySovani sebereflexe a tim i profesionality (Smetackova a kol.,

2021,s. 71).

Vycet ptinost vyse naznacuje, ze potencial supervize ve Skolnim prostiedi je opravdu veliky,
at’ uz v podpofe ¢i rozvoji pedagogickych i nepedagogickych pracovnikl. Kromé toho vyctu se

daji pficist také vSechny uvedené piinosy v kapitole 1 (viz s. 34-37).
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3 Implementace a vyuZzivani supervize na zakladnich Skolach

Problematice implementace a rozvoji supervizni praxe na zékladnich $kolach v Ceské republice
se vodbornych pramenech a empirickych Setfenich nevénuje pfiliS§ pozornosti. Slabou
empirickou evidenci na téma supervize a jeji vyuziti ve Skolstvi potvrzuje také Smetackova
(2021, s. 62). Objevuji se nekteré odborné zdroje, které se zabyvaji tématy souvisejicimi se
supervizi ve Skolnim prostiedi, neni jich vS§ak mnoho a vétSina z nich se zamé€fuje na postoje
uciteld k supervizi nebo se snazi ukazat, ze supervize mize byt ndstrojem prevence syndromu
vyhoteni ucitelti — vétSina z téchto zdrojl je vyuZzita v teoretické €asti. Procesu implementace
se vSak skoro zadné zdroje nevénuji, pfitom Uspésné zvladnuty proces implementace je klicovy
pro uspesnou adaptaci pracovniki na supervizi a dalsi rozvoj supervizni praxe. Implementaci a
prvnimi kroky k ni (tedy by se dalo fici 1 pfipravou na ni) se ¢astecné ve svém kvalitativnim
vyzkumu zabyvaly Bfizova a Sleisové, které provedly nestrukturované rozhovory se &tyimi
feditelkami, sedmi ucitelkami a jednim ucitelem ze zdkladnich Skol, v jejichz ramci se tazaly
na zkuSenosti pedagogickych pracovnikii se supervizi na Skolach, jejich postoj k dileZitosti
supervize v jejich profesnim Zivoté a také na proces implementace supervize do Skoly (Bfizova
a Sleisova, 2021, s. 26-30). V roce 2021 bé&zel vyzkumny projekt ,.Supervize — prevence
ucitelského vyhoteni®, ktery realizoval tym pracovnikl katedry psychologie Pedagogické
fakulty Univerzity Karlovy. Tento projekt si kladl za cil vyvinout metodiku supervize
realizované ve Skolstvi a analyzoval jeji specifika, benefity, piekazky a efektivitu z pohledu
uciteld a feditelti Skol. Vystupem z vyzkumu, kde byly uvedeny také jeho vysledky byla napf.
kniha Techniky kolegialniho sdileni profesnich zkusenosti: Kdyz spolu vyucujici mluvi o praci
(Smetackova a kol., 2021) a Ucitelské vyhotfeni: Pro¢ vznikd a jak se proti nému branit
(Smetackova a Stech, 2020) nebo ¢lanky Skupinovéa supervize z pohledu zG&astnénych kol
(Smetackova, 2021) a Supervize jako jeden z efektivnich néstroji péce o ucitele (Pavlas
Martanova, 2020) — v téchto zdrojich byly uvedeny mimo jiné vysledky vyzkumu (STARFOS,
2022, nestrankovano). VSechny tyto zdroje byly pouzity v teoreticky zaméfenych kapitolach.
Zadny jiny vyzkum, ktery by se zabyval implementaci a rozvojem supervizni praxe na

zékladnich Skolach pies vesSkerou snahu nebyl nedohledan.

Skolni prostfedi a jeho pracovnici nejsou na vyuzivani supervize piili§ pfipravovani. Urcita
piipravenost a zralost organizace, ve Skolnim prostiedi tedy Skoly, i potencidlnich piijemct
supervize je vSak podminkou pro jeji efektivni vyuzivani a dosazeni maximalnich pfinost

(Kalvinsky, 2019, s. 35). Ma-li se supervize stat funkénim a efektivnim nastrojem rozvoje a
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podpory zaméstnancti zakladnich skol, méla by Skola jako celek 1 jednotlivi pracovnici projit

rozsédhlym a promyslenym procesem pfiprav a adaptace.

Implementaci (neboli proces zavadeéni) je potfeba realizovat v postupnych krocich a s
dostate¢nym ¢asovym prostorem (Btizova a Sleisova, 2021, s. 33). Klicové je tedy peélivé
planovani a postupné zavadéni s piihlédnutim k dostatecnému Casu pro adaptaci. Je dilezité si
uveédomit, Ze pii zavadeéni a nasledném vyuZzivani supervize mohou nastat riizné prekazky. Aby
bylo mozné zajistit plynuly a efektivni prabeh celého procesu, od zavadéni az po dalsi rozvoj
supervizni praxe, je klicova ptiprava nejen na predchazeni témto prekazkam, ale také na jejich

pfekonavani.

3.1 Priprava na implementaci a vyuZivani supervize na zakladni Skole

Uspé$na a efektivni implementace sluzby supervize je zasadni pro jeji isp&snost a efektivitu.
Pracovnici Skolniho prostiedi nejsou bézn€ na vyuzivani supervize ¢i podobnych sluzeb zvykli.
Ptestoze jsou pedagogicti pracovnici chapani jako pracovnici pomahajicich profesi, nejsou na
supervizi na rozdil od napft. socidlnich pracovnikl pfipravovani ani béhem studia (Havrdova a
Hajny, 2008, s. 173). Nepedagogicky personal, pokud diive nepracoval v jiné pomahajici
profesi, neni pfipravovan uz vibec. Tuto skuteénost vyzdvihuje také Cerny, ktery uvadi, ze
ucitelé jsou vedeni k tomu, aby ,,ucili védét™ a jsou vzdélavani v odbornych predmétech a v
tom jak ucit, tedy v didaktice. Pro supervizi je v§ak vhodnéjsi pfiprava ucit se ,, ... pracovat se

svoji nevédomosti.* (Cerny, 2012, s. 15)

Zaméstnanci Skoly Casto o supervizi nemaji zadné informace, nebo jsou jejich ocekavani
nespravna a daleko od reality (Maiikova, 2018, nestrankovano). Casto o¢ekavaji kontrolu,
hodnoceni nebo rady a navody — coz miize vyplyvat z toho, Ze takovym zptisobem jsou oni
sami zvykli pracovat (Cerny, 2012, s. 15-16). Z tohoto diivodu je nezbytné vénovat piipravé a
samotnému procesu zavadéni dostateCnou pozornost. Nedostatecnd piiprava a nevhodné
provedend implementace muze totiz vést k fadé€ negativnich diisledkti. Kalvinsky jako disledky
nepovedené implementace uvadi rezignaci na tymové interakce a osobni reflexi, ¢i rezistenci k
otevienému pojmenovani a feSeni problémtl v tymu a misto nich pojmenovani pouze obecnych
(zé&stupnych) témat. To mize v disledku zptsobovat ¢i prohlubovat frustraci mezi pracovniky,
ktera se mize proménit v agresi smérem k vedeni ¢i supervizorovi. Takové problémy se pak
obtizné tesi a jejich reflexe je komplikovana, protoze nejsou jasné a oteviené vyjadieny a do

supervize sublimuji nepojmenované (Kalvinsky, 2019, s. 56).
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Proto je dilezité vénovat piipravé implementace dostatecny Cas a piipravit na zavedeni a
vyuzivani supervize vSechny zainteresované strany — tedy vedeni organizace, potencidlni
pfijemce supervize, potazmo celou organizaci a ptipravu by nemé¢l zanedbat ani sdm supervizor.
Stejné tak je dulezité vyhradit dostateCny Cas 1 na implementaci samotnou a mit dostatek ¢asu

pro adaptaci.

Bohuzel vSak neni mozné pro uspéSné zavedeni a rozvoj supervizni praxe poskytnout
jednoduché navody a presné platné postupy. Hawkins a Shohet upozoriiuji, ze kazda organizace
je jedine¢na a ma své specifické potieby, a proto nelze aplikovat jednotny model nebo soubor
postupll na vSechny skoly (Hawkins a Shohet, 2016, s. 179). Cely proces zavadéni musi byt
citlivé prizptisoben konkrétnim pozadavkiim, situaci a kontextu dané skoly, aby bylo dosazeno

optimalniho efektu a pfinosu supervize.

3.1.1 Vytvoreni a podpora vhodnych podminek pro supervizi

Pied implementaci supervize je zdsadni fadnd ptiprava vSech zainteresovanych stran i Skoly
jako celku. Jen tak lze dosédhnout opravdu efektivniho vyuzivani supervize. Pro Uspé$né
zavedeni a nasledné fungovani a rozvoj supervizni praxe je nutné, aby vedeni Skoly a jeho
piistup supervizi aktivné podporovalo a vytvofilo pro ni vhodné podminky a prosttedi v rdmci
celkové organizacni kultury. Podle Svobodové hraje kritickou roli vedeni, jeho pfistup a
podpora supervize — bez podpory a otevienosti vedeni k supervizi se zvySuje riziko, ze
supervize nebude pro pracovniky ani Skolu pfinosna a nema smysl ji zavadét (Svobodova, 2013,

nestrankovano).

Skola musi dosdhnout uréitého stupné ,zralosti, jak popisuje Kalvinsky, coz dle ngj
predstavuje na jedné strané urCitou vyspélost organizacni kultury, ktera se pozna napiiklad
podle oteviené komunikace, otevienosti vii¢i zménam, schopnosti ucit se novému apod., a na
strané¢ druhé vyspélost v oblasti fizeni, kterou spojuje s kvalitnim managementem, dobrou
urovni persondlni prace a fungujicim komunika¢nim systémem nebo tieba s prvky
participativniho fizeni (Kalvinsky, 2019, s. 35). Zasadni je, aby soucasti kultury bylo oteviené
feSeni problémi a transparentni komunikace. Pouze takové prostiedi umoziuje, aby byla

supervize vnimana jako pftilezitost k ristu, a ne jako hrozba (Svobodova, 2013, nestrankovano).

Komunikace napti¢ celou skolou, feSeni problémt, vzajemné vztahy mezi pracovniky, ale i

vztahy pracovnikll s vedenim, nebo napt. s zaky ¢i rodi¢i, psané i nepsané normy chovani,
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zaujimané postoje, hodnoty a dal$i aspekty se promitaji do kultury organizace. Ta je v kontextu
zavadéni a vyuzivani supervize zasadni a je nutné, aby pro ni byla pfizniva (Havrdova a Hajny,
2008, s. 66). Hawkins a Shohet za ptiznivou kulturu povazuji tzv. kulturu ucici se organizace,
ktera je charakteristicka neustdlou podporou uceni a rozvoje, diky Cemuz mohou byt
naplnovany potfeby zaméstnanct 1 klientii. Déle uvadi, Ze kultura ucici se organizace zaroven
podnécuje k budovani vztahti, diky nimz je mozné ziskavat komplexnéj$i nahled na sebe i svét,
ve kterém se pohybuji, ¢imz se rozsifuji moznosti voleb jejich chovani (Hawkins a Shohet,

2016, s. 173). U¢ici se organizace se snazi neustale zlepSovat svou praxi tim, ze:

® ... podporuje vzajemné uceni mezi lidmi jako vedomy a trvaly proces;,

® podporuje vymeénu informaci mezi zameéstnanci;

® vytvari si zakladnu pracovniku, kteri jsou vzdélani;

e rozviji velmi flexibilni organizaci prace, v niz lidé budou akceptovat nové myslenky a

prizpusobovat se jim i zménam prostiednictvim sdilené vize.

V takove organizaci je reflexe cenéna jako dulezZity prostredek uceni a tviurciho hledani
pozitivnich zmen.” (Havrdova a Hajny, 2008, s. 66) Kocianova popisuje koncept ucici se
organizace jako kontinudlni proces, do kterého je zapojen kazdy zaméstnanec. Zdlraznuje, Ze
se uceni odehrava v Sirokém celo-organiza¢nim kontextu vztahli a probiha za pomoci vytvareni
novych znalosti a nahledu situaci ¢i problémti z riznych uhli pohledu, coz vyzaduje

systematické propojovani uceni skupin a jednotlivct (Kocianova, 2012, s. 59).

Kultura organizace podporujici supervizi by se méla vyznacovat navic tim, ze chyby a problémy
chape jako pftilezitosti k uceni a dale tim, Ze profesni rozvoj je pfitomny po celou dobu kariéry
vSech zaméstnancii a je soucasné s rozvojem podporovana i autonomie pracovnikli a volnost
pfi rozhodovani. Spolu s profesnim rozvojem by vSak méla byt uznavana i emociondalni zatéz
prace a pozornost by méla byt vénovana také podpote pracovniki (Kettle, 2015,

nestrankovano).

Kultura ucici se organizace s vySe uvedenymi charakteristikami je jednim z predpokladt pro
funkéni a efektivni supervizi, jelikoz je v souladu s kulturou supervize samotné. Naopak
supervize sama o sob¢ podporuje kulturu ucici se organizace. Hawkins a Shohet dokonce véii,

ze supervize je hlavnim jadrem ucici se organizace (Hawkins a Shohet, 2016, s. 179).

Havrdova povazuje supervizi za mezinarodné ustavenou instituci, kterd se vyznacuje svou
vlastni kulturou zamétenou na osobu, jeji dlistojnost a potieby, a je zaloZena na individualizaci,

naslouchani a respektu. Pravé takova kultura usnadiiuje uceni, podporuje zménu postoji i
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pracovnich postupii a zpisobu feseni problémt (Havrdova, 2012, s. 8, 15). Pokud kultura
supervize a kultura organizace nejsou v souladu a rozporuji se, supervize v takové organizaci
zkratka nemuze fungovat. K tomu muze dojit naptiklad pokud je struktura organizace pftili$
hierarchicka, fizeni Skoly preferuje ukolové a vykonové orientované fizeni, nebo je fungovani
pracovniki svazano ptilis mnoho pravidly (Havrdova, 2012, s. 16; Kettle, 2015, nestrankovano;
Havrdova a Hajny, 2008, s. 66; Hawkins a Shohet 2016, s. 182). Stiet kultur a nesoulad mezi
nimi se pravdépodobné diive nebo pozdéji objevi v nespokojenosti nekteré ze stran

supervizniho trojuhelniku.

Z vyse uvedenych skutecnosti vyplyva, ze kultura organizace a ptistup vedeni jsou zésadni pro
spravné fungovani organizace a umoziuji zavedeni supervize vibec. To potvrzuje také
Kalvinsky, ktery uvadi, ze pokud vedeni nezaujme spravny pfistup a kultura organizace neni
na supervizi pripravend, muze byt supervize ve vysledku nepouzitelnd, zbyte¢na a nékdy muze

dokonce prohlubovat bezmoc pracovniki (Kalvinsky, 2019, s. 57-58).

Pokud se vedeni organizace rozhodne supervizi podpofit a zaujme k ni otevieny postoj, mélo
by vsak jesté dojit také k analyze souCasného stavu organizace. Vedeni Skoly by si proto mélo
odpovedét na otazku, zda kulturu ucici se organizace dlouhodobé buduje a podporuje. Zda dba
na potteby svych zaméstnanct, naslouchd jim, je ve Skole kazdy respektovan a zda je neustalé
uceni se a reflexe béznou soucasti prace vSech zaméstnancti. Obzvlast’ v prostiedi, kde jsou
vzdélavani zaci, by mélo byt pribézné a neustalé vzdélavani se podporovano u vSech
pracovnikl. Dle Armstronga je vSak zkoumani kultury Skoly celkem obtizné, protoze se kultura
promita do pozorovatelnych jevii (chovani, komunikace, pouzivané symboly atp.), ale také do
subjektivnich zvnéjSku nepozorovatelnych postojli, ndzori a piesvédCeni zaméstnanct
(Armstrong, 2007, s. 263). Vedeni pro zkoumani kultury miize vyuzit své pozorovani, ale je
vhodné, aby pozorovani doplnilo jesté dalSimi ndstroji, jako napi. rozhovory ¢i dotazniky

zaméfujici se na vyzkum kultury, ptipadné i dalsimi metodami jako jsou tfeba projektivni testy

wewvr

Matikova dodava, ze by vedeni mélo analyzovat kromé kultury také napliovani vize Skoly,
jelikoz vize by méla spoluurovat nastaveni cilit pro supervizi. Vize se dle ni, podobné jako
kultura, odrazi také v tom, jaké hodnoty jsou prosazovany napii¢ celou Skolou, jak se daii
spoluprace pracovnikl, jak je nastavend komunikace mezi nimi, ale také mezi pracovniky a
zaky a jejich rodici a vefejnosti a v neposledni fad¢ také v tom, jak je uspésny vzdélavaci proces

a co si zaci ze Skoly odnasi (Marikova, 2018, nestrankovano). Skola mize podpofit napliovani
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své vize vytvofenim strategického planu. Skola by méla aktivné planovat a uskuteGiiovat

postupné kroky, které vedou k napliiovani vize, potazmo strategickému planu.

3.1.2  Rizeni zmény

Supervize mize organizacim pomoci se zavadénim zmén. Pokud ale supervizi organizace
nevyuziva, stdva se sama supervize zavadénou zmeénou, coz vyzaduje schopnosti vedeni

v oblasti change managementu neboli fizeni zmény.

Ptistupy k fizeni zmény mohou byt rizné. Vedeni miize zaujmout nékteré¢ ze tfi moznych
piistuptl — nerealizovat zadnou implementaci zmény a rovnou sluzbu zacit vyuzivat, reaktivné
fidit zménu po zavedeni supervize nebo zménu ¥idit proaktivné a fadné se na ni pfipravit (CAS,
2020, s. 4). Pokud se vedeni organizace na implementaci nepfipravi a pieskoci ji, je dost
pravdépodobné, ze zavadéna zména se v organizaci dlouho neudrzi nebo se neuchyti
v pozadované podobé a miize se stat, ze bude mit naopak na organizaci a jeji pracovniky
negativni vliv, coz se miize projevit v poklesu vykonu ¢i nespokojenosti zaméstnanct.
Reaktivni fizeni zmény muze vést k GspéSnému dosazeni cile, ale bude vedeni i celou
organizaci stat zbyte¢n¢ velké a neefektivné vynalozené usili. Idealnim zptisobem je proaktivni
fizeni zmény, jehoz soucésti je piiprava na zménu, konkrétni strategie jejiho zavedeni a také

strategie pfekonavani prekazek (tamtéz, s. 4).

Uspéch zmény tedy zaleZi nejen na zminéné kultufe, vizi $koly a piistupu vedeni k supervize,
ale také na piistupu vedeni k fizeni zmény a jeho dalsich faktorech. Bastecka, Cerméakova a
Kinkor povazuji za kli¢ové zménu napevno zakotvit do organizac¢ni kultury. Nutné pro takové
zakotveni podle nich je, aby vedeni dobfe pfipravilo ostatni pracovniky a podafilo se také
nékteré z nich pro zménu nadchnout a udélat z nich jeji prikopniky (Bastecka, Cermakova a
Kinkor, 2016, s. 65). Idedlnimi prikopniky jsou pak ti, ktefti maji v organizaci piirozenou
autoritu ¢i moc (Hawkins a Shohet, 2016, s. 181). Z vedeni organizace se musi pii zavadéni
zmény stat nositel a Sifitel novych myslenek a soucasné také Cinitel zmény. Tyto dvé role musi
vedeni nutné zastavat naraz, nelze totiz docilit zmény praxe bez zmény mysleni, ale ani naopak

(Rydlo a Tesarek, 2021, s. 25).

Zavadéni zmény probihd v nékolika fazich, které s sebou pfinaseni rizné piekazky a Casto také
neptijemné pocity. Zménou dochazi k naruSeni soucasného stavu, na ktery jsou pracovnici

zvykli a kde maji jasno o svych ukolech a ocekavani, diky cemuz maji pocit jistoty. NaruSeni
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tohoto znamého stavu zcela pfirozen¢ narusSuje i jistotu. Zmény a novinky piinaseji nejistotu a
mohou byt vinimany jako hrozba. U pracovnikl tak mize dojit k odporu, popieni nebo vyhybani
se témto novym a nezndmym situacim. V této fazi je potieba pracovniky podpofit a pomoci jim
tyto pocity prekonat (CAS, 2020, s. 8). Diivody odporu ke zméné mohou byt kromé naruseni
Jistoty jesté:

- ,,Obava, strach z nového

- Nediivera ve vlastni schopnosti

- Nepochopeni potiebnosti zmeény

- Predchozi (Spatnd) zkusenost

- Rozdilné cile osobni a Skolni

- Rozdilné vnimani zmény, nedostatek tolerance
- Popirani predchoziho vyvoje (i pouhy pocit)

- Nevhodné nacasovani

- Neznalost kontextu

- Spolecna diskuse o mozné eliminaci odporu. “ (Rydlo a Tesarek, 2021, s. 26)

Odpor pracovnikll byva o to siln¢jsi, zavadi-li se dand zména natvrdo ze shora, proto je idedlni,
kdyz vedeni nejprve pro zménu ziské alespon nékteré pracovniky (Havrdova a Hajny, 2008,
5.66; Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 124; NPI, 2022b, nestrankovéano). Tém ostatnim
pracovnikiim je potieba pomoci pifekonat odpor, at uz jsou pro n¢j jakékoliv divody a
presvédcit je o potiebnosti a uZzite¢nosti dané zmény. Hawkins a Shohet upozornuji, ze vSak
nema smysl odpor popirat natlakem a moci, kterou vedeni propljcuje jeho hierarchické

postaveni, nebot’ tlak vyvola akorat dalsi protitlak (Hawkins a Shohet, 2016, s. 182).

Po fazi odporu ptichazi faze chaosu. ,, Organizace vstupuje do neznama. Vztahy se otrasaji.
mozné.“ (CAS, 2020, s. 8) Tato faze mize piinaset dali nepiijemné pocity jako je tizkost,
strach ze ztraty identity, zranitelnost atp., je vSak velmi dualezita pro transformacni proces
(tamtéz, s. 8). Vedeni Skoly by se proto nem¢lo snazit tuto fazi preskocit a zminéné pocity u
pracovnikl potlacovat ¢i bagatelizovat. Naopak je dllezité pracovnikiim opét pomoci tyto
pocity zpracovat a piekonat, k ¢emu mtze pomoci uznani téchto pocitli a nabidnuti vhodnych
podptrnych (copingovych) strategii. Tyto pocity a jejich zvladani se mimo jiné mohou stat také

pfedmétem nékterého ze superviznich setkéni.
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Jakmile pracovnici objevi pfinosy a uziteCnost zmény, zafind byt zména integrovana a
nepifijemné pocity Casto nahradi pocity pifijemné. I v této fazi vSak zaméstnanci potiebuji
podporu, aby se pii nezdarech, které mohou zménu stale provazet, nepropadli zpét do faze
odporu ¢i chaosu. Po néjaké dobé se zména ustali a v idealnim piipad¢ se stane soucasti

organizaéni kultury (CAS, 2020, s. 8-9).

Z uvedeného textu vyplyva, ze uspéSné implementace zmén, vcéetné supervize, vyzaduji
dikladnou ptipravu a pevnou podporu od vSech zapojenych stran. Klicovym prvkem je
posilovani organizacni kultury, ktera neustale pfipravuje zaméstnance na piijimani novinek,
podporuje jejich vzdélavani a otevienost vii¢i zménam, a zaroven zdlraziuje vyznam a pfinosy
zmén, ¢imz podnécuje jejich akceptaci a vnimani zmény jako pfinosu. Proces implementace
zmen je sice slozity a muze vyvolavat odpor, chaos a nejistotu, ale peclivou ptipravou, efektivni
komunikaci a adekvatni podporou je mozné tyto piekdzky prekonat a zménu udrzitelné zaclenit

do organizacni struktury.

3.1.3 Priprava ziucastnénych stran na implementaci a vyuZivani supervize

Pted zah4jenim implementace a vyuZzivani supervize by vSechny zucastnéné strany mély byt
fadné pripravené, aby se maximalizovaly ptinosy a efektivita supervize, a prekazky pii zavadéni
a rozvoji supervizni praxe byly Gspé$né prekonany bez negativniho vlivu na sluzbu supervize,

jeji ptijemce nebo skolu jako celek.

3.1.3.1 Prtiprava vedeni

Analyzou aktualnich podminek a stavu Skoly a pfipravou na fizeni zmény spolu s podporou
vhodnych podminek pro zavedeni 1 vyuzivani supervize by vSak piiprava vedeni Skoly nem¢la
koncit. Je velmi diilezité, aby se vedeni pfipravilo na samotnou supervizi a jeji vyuzivani a mélo
o ni dostatek informaci spolu s pfedstavou o tom, jakych cilti v souladu s vizi ma byt pomoci

supervize dosazeno a jak se naplnéni téchto cilit bude hodnotit.

Vedeni by si mélo udélat zékladni pfedstavu o tom, co supervize vlastné je a proc ji chce zavést,
jaké maji byt jeji cile a co od ni o¢ekava, jaké na ni ma zdroje, s jakou frekvenci ji chce nastavit,
kdo maji byt jeji ucastnici, zda ma byt ucast povinna ¢i nikoliv, v jakych prostorech a jakém

Gase s ohledem na ucastniky bude probihat a zvazit vSechny dal§i proménné. Cerny jako
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zékladni otazky, které by si vedeni Skoly mélo pfed zavedenim supervize polozit nabizi: ...
Jaky typ supervize zvolit z hlediska potieb Skoly. ... Zvolit nabidku individualni supervize nebo
tymové supervize ci pripadovou supervizi. Vybrat metodu videotréninku interakci ¢i jinou. Zacit
dobrovolnou formou supervize nebo ji naridit jako povinnou. Kterd forma nejvice odpovida
potiebam skoly? Odkud zacit? Nebo zvolit jiny pristup jako je metodické vedeni ¢i koucovani?
(Cerny, 2012, s. 14) Tyto piedstavy a zakladni uvahy pak bude vedeni potiebovat pii
domlouvani kontraktu se supervizorem, ktery by mél predstavy vedeni, tedy zadavatele, brat v
potaz, ale zaroven by je mél v piipadé potfeby usmérnovat a uvadét predstavy spojené se
supervizi na pravou miru, s piihlédnutim k jeho vlastnim kompetencim a potfebdm pro
odvedeni kvalitni prace. Havrdova a Hajny uvadi, ze by se vedeni mé&lo pfi zavadéni supervize
jako nové sluzby vzdélat (idedlné kombinaci samostudia a vzdélavacich kurzii a workshopt) v
oblasti fizeni zmény a supervize samotné — predevSim pak jejich standardii a uzavirani
kontraktu. To se ale déje pouze ve chvili, kdy je vedeni v tzv. uvédomované nevédomosti.
Pokud je ve stavu neuvédomované nevédomosti, pfistupuje k piipravé na supervizi Cisté
formaln¢ administrativné a pravdépodobné zvoli strategii typu ,,prosté ty papiry néjak sepiSeme
a zacneme, ono to né¢jak dopadne* (Havrdova a Hajny, 2008, s. 55). Tato strategie vétSinou
piedpovidd netispéch zavedeni supervize nebo jeji ne zcela efektivni, Casto pouze formalni,

vyuzivani (CAS, 2020, s. 4).

Ocekavani vedeni od supervize (stejné tak jako ocCekavani supervidovanych) byvaji Casto
vzdalena od reality (Matikova, 2018, nestrankovano). Studium alespoi zakladnich informaci je
tak nutné, aby vedeni mélo na sluzbu i supervizora redlné pozadavky a ocekédvalo naplnéni
pouze realnych cili. Informované vedeni je ale uzite¢né i pro ptipravu budoucich pfijemct
supervize a zvladnuti riznych piekazek, které se v pribéhu zavadéni 1 vyuzivani supervize

budou objevovat.

-----

poskytovatele supervize. Pii vybéru supervizora je mozné obratit se na nékteré organizace, které
supervizi nabizeji, nebo napifimo oslovit n¢jakého supervizora. Je také mozné vyuzivat
reference jinych Skol a dalSich fediteli na zéklad€ jejich zkuSenosti. Pfi vybéru mize byt
napomocny web SuperUCcitel, ktery vznikl v rdmci projektu ,,Redlné problémy virtualniho
sveta®. Soucasti tohoto webu je seznam supervizoru, kteti piisobi v oblasti Skolstvi v rtiznych
krajich, podle kterych jsou také tfazeni (SuperUCcitel, nedatovano, nestrankovano). Uzitecny
muze byt také seznam certifikovanych supervizord, kteti se stali ¢leny Asociace supervizort

pomabhajicich profesi (ASuPP, nedatovéano, nestrankovéano), nebo seznam supervizord, ktefi se
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stali ¢leny Ceského institutu pro supervizory (CIS, nedatovano, nestrankovano), ¢i seznam
supervizort od organizace REMEDIUM Praha o.p.s. (Remedium, 2006, nestrankovano) — tyto
seznamy uvadi pouze certifikované supervizory, tedy supervizory, kteti napliuji pozadavky
daného institutu ¢i asociace na kvalifikaci supervizora a zavazuji se k dodrzovani Etického
kodexu piislusné asociace. Tyto pozadavky se u jednotlivych asociaci mirné lisi, jelikoz ,, ... v
soucasné dobée u nds neexistuje zadné zakonné ustanoveni, které by upravovalo podminky pro

poskytovani supervize. “ (Kalvinsky, 2019, s. 11)

Cesky institut pro supervizi (dale jen ,,CIS*) definuje kvalifikaci supervizora nasledovné:
. Supervizori CIS jsou zkuseni odbornici s vysokoskolskym vzdélanim humanitniho sméru nebo
mediciny, maji minimalné 15 let praxe v pomahajicich profesich, zkusenost s dlouhodobym
vedenim lidi (vzdélavaciho programu nebo tymu). Maji dokonceny psychoterapeuticky vycvik
akreditovany ceskou psychoterapeutickou spolecnosti. V ramci supervizniho vycviku absolvuji
140 hodin primé vyuky a dalsich 400 hodin aktivit spojenych se superviznim tématem. Cely

vyevik je zakoncen zdavérecnymi zkouskami ...« (CIS, 2006, nestrankovano).

Metodicky pokyn k poskytovani supervize ve skolskych zatizenich pro vykon tstavni vychovy
nebo ochranné vychovy a ve Skolskych zatizenich preventivné¢ vychovné péce, definuje

supervizora jako odbornika, ktery:

a) ,, ... je absolventem magisterskeho vysokoskolského vzdelani v oblasti
psychologickych, pedagogickych nebo socialnich véd anebo lékarstvi,

b) po dosazeni vzdélani podle pism. a) ma nejméne 10 let praxe v pomahajici
profesi (v oblasti primé prace s klienty),

¢) je absolventem akreditovaného psychoterapeutického vycviku,

d) absolvoval vycvikovy program v supervizi ukonceny zaverecnou zkouskou.

(MSMT, 2010, s. 4).

At uz vedeni Skoly pro poskytovani supervize oslovi kohokoliv, mélo by vzdy ovéfovat jeho
kvalifikaci a pribézné€ zjistovat, jak supervize probihaji a jak jsou s pribéhem supervidovani
spokojeni. Jelikoz v ¢eské republice neexistuji jednotné legislativni pozadavky na kvalifikaci
¢i standardy sluzby, nabizi supervize Casto i lidé, kteti kvalifikaci pro supervizi nemaji zadnou,
tzv. ,,samozvani supervizofi®, a jejich sluzby se supervizi ¢asto v lepSim ptipad¢ jen vzdalené
blizi (CIS, 2006, nestrankovano). Na druhou stranu je nutno podotknout, e Zadny titul ani
vycvik nezaru¢i, Zze prace daného supervizora bude kvalitni a odpovidat potiebam Skoly a

supervidovanych. To potvrzuje také Havrdova a Hajny, ktefi uvadi, ze supervizor nemusi mit
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dostatek Skoleni piimo v supervize, ale pfesto muze byt jeho prace kvalitni, jelikoz tyto
,nedostatky* miize vynahradit svym naddnim a zivotnimi zkuSenostmi (Havrdova a Hajny,
2008, s. 71). 1z toho diivodu by se vSak vedeni mélo v supervizi alesponi zakladné orientovat,
¢i by mélo pripadné vyuzit poradenskych sluzeb, aby vybralo vhodného supervizora a spolu s
nim vhodné¢ nastavili celou sluzbu. Vyuziti odborného konzultanta, ktery pomtze na zavedeni
1 vyuzivani supervize pfipravit vedeni, organizaci i potencidlni ucastniky doporucuje také

Havrdova a Hajny (2008, s. 55).

Krom¢ vybéru supervizora musi vedeni zajistit 1 dal§i zdroje pro supervizi, jako je dostatek
financi ¢i vhodny prostor. Pavlas Martanovd povazuje za nutné pro zavedeni i nasledné
efektivni vyuZzivani investic osobnich, ¢asovych, organiza¢nich a finan¢nich zdroji (2020,
nestrankovano). Smetackova a kol. uvadi, ze se ziskanim financi pro supervizi byva ve Skolnim
prostiedi Casto problém, kviili kterému se Spatné zajisSt'uje kontinuita sluzby (Smetackova a kol.,
2021, s. 67). Naroc¢nost zajistit finance na supervizi na zakladnich skolach potvrzuje také Pavlas
Martanova. Uvadi vsSak, ze lze Cerpat finance z rlznych projekt, Sablon a v nékterych
piipadech penize poskytuje také ziizovatel Skoly, nebo penize na poskytovani sluzby dostavaji
piimo konkrétni organizace v ramci projekti a granti (Pavlas Martanova, 2020,
nestrankovano). Krome financi je dilezité zajistit také vhodny prostor, kde bude moci supervize
probihat. Kalvinsky zdraziiuje moznost byt nevyrusovan a setkavat se na klidném misté (2019,
s. 57), to vSak muze byt ve Skolnim prostfedi narocné zajistit (Mohaupt, 2014, s. 217).
VyruSovani dalsimi osobami vSak miize narusit dialogicky proces a znemoznit nebo zpomalit

tak proces uceni, ktery v supervizi muze probihat (Havrdova a Hajny, 2008, s. 55).

Ptiprava vedeni a organizace jako celku mize byt sama o sobé ¢asove 1 energeticky narocna.
Tosner uvadi, ze pfiprava a monitorovani organizace muze trvat jeden az tfi mésice (ToSner,
2009, s. 14). Je proto vhodné, aby probihala postupné v malych krocich a vedeni — tedy feditel
nebo feditelka Skoly — na tuto ptipravu nebylo samo, at’ uz pomoc najde v internich ¢i externich
zdrojich. Havrdova a Hajny také upozoriuji, ze pfi zavadéni supervize, podobné jako pii
zavadéni jakékoliv jiné zmény do organizace, neni mozné predem a bezezbytku vytesit vSechny
otazky a témata, a je naprosto pfirozené, ze v prub¢hu zavadéni mohou vyvstat neo¢ekavané
problémy a komplikace. Proto doporucuji, aby supervizi ostatnich pracovnikli doplnila i
supervize vedeni zaméfena na organizaci, aby 1 vedeni mé¢lo prostor pro uceni a feSeni predem
neptedvidatelnych problémti (Havrdova a Hajny, 2008, s. 54). Dilezitost kvalitni a v¢asné
vnéj$i podpory pro vedeni jako predpoklad pro zdarnou implementaci a vyuzivani supervize

potvrzuje také Rydlo a Tesarek (2020, s. 26).
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3.1.3.2 Priprava prijemci supervize

Ptipravou vedeni a organizace piipravny proces nekon¢i. Velmi podstatné je také ptipravit
samotné piijemce sluzby. Ideélni je, kdyZ jsou pracovnici na supervizi pfipravovani hned pfi
studiu a supervizi a reflexi své prace povazuji za samoziejmou a neodd¢litelnou soucast svého
pracovniho Zivota (Havrdova a Hajny, 2008, s. 175). Takovou piipravou prochazi studenti
socialni prace, zaméstnanci zékladnich Skol vSak vétSinou takovou piipravu nikdy nezazili,
dokonce se velmi Casto se supervizi ani nesetkali. Je proto velmi dilezité sezndmit vSechny
pracovniky s principy, cili a pfinosy supervize a vytvoriit takové prostiedi, kde tyto principy
mohou zazit i mimo ni, seznadmit se s nimi a zvyknout si na podobny styl prace. Kdyz pracovnici
vnimaji podobné principy — tedy partnersky pfistup, dialog, otevienou komunikaci a
konstruktivni zpétnou vazbu, reflexi své prace, moznost ucit se z chyb atp. — jako soucast své
prace, sndze se jim bude na supervizi adaptovat. Pfiprava supervidovanych tak velmi tzce

souvisi se zminénou kulturou organizace.

Aby supervize mohla byt efektivni a slouzila pracovnikiim v jejich praci i celé organizaci, je
nezbytnou podminkou ,,... zdjem pracovnikit o dobrou praxi ve své profesi a alespon
elementarni nadéje, Ze véci mohou byt lepsi. Bez této minimalni podminky nemiize supervizor
se supervizanty pracovat.” (Havrdovd a Hajny, 2008, s. 40) Nezbytna je také ochota
supervidovanych ucit se a také oteviena a pravdivd komunikace piijemnych i nepiijemnych
véci (tamtéz, s. 40). Jednim z dalSich principli supervize je také vlastni aktivita
supervidovanych, ktera ptredpoklada vSechno vyse uvedené. ,, Supervize neni pouze predavani
vedomosti a dovednosti, ale aktivni proces, do kterého vstupuji vsichni ucastnici. “ (Kalvinsky
2019, s. 57) Supervidovani méli byt presvédceni o potfebnosti supervize na jejich pracovisti
(Biizova a Sleisové, 2021, s. 32). ,.Supervizi se daii tam, kde jsou pracovnici, nebo alespori
jejich dostatecna cast, premyslivi, zvidavi, ochotni se rozvijet, pripraveni mluvit o své praci a
sdilet svoje zkuSenosti, potreby i starosti, a to s virou, Ze je to uzitecné a duleZité pro né samotné,
pro jejich klienty (Zaky), kolegy a pro dobré fungovani organizace.” (Matikova, 2018,
nestrankovano) Aby to tak ale mohlo byt, potfebuji byt pracovnici o supervizi a jejich
moznostech a pfinosech informovani, musi pochopit, co je jejim cilem a smyslem a také za
jakych podminek jim pfinese ocekdvané moznosti podpory a rozvoje. Pred zahajenim
supervizni praxe mize byt zrealizovano napftiklad setkani s vedenim, kde svym podiizenym
takové informace piedd, nebo naptiklad setkani se zaméstnancem z jiné organizace, kde je
supervizni praxe béznd, nebo se supervizorem. Jako piiklad dobré praxe lze uvést ,,nulté*

setkani na téma ,, Co je supervize a jak je mozné ji vyuzit.“ (Basteckd, Cermakova a Kinkor,
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2016, s. 123) Stejné jako u piipravy vedeni, je zavedeni efektivni supervizni praxe podminéno
ale jesté stadiem tzv. uvédomované nevédomosti u supervidovanych — tedy ze si jsou védomi

toho, Ze néco nevi a neumi a chtéji se ucit (Havrdova a Hajny, 2008, s. 25).

Pfijemci supervize musi byt ochotni ucit se. Ochotu ucit se a zptisob uceni béhem supervize je
vSak nutné jesté blize specifikovat. Supervize totiz dle Havrdové a Hajného predpoklada tzv.
dialogické uceni, kterému je potieba se také naucit a pochopit principy dialogického chovani
(Havrdové a Hajny, 2008, s. 55). Pravé v tomto stadiu je pak mozna také zminénd uvédomovana
nevédomost. Prvnim stadiem je vSak nevédomost neuvédomovana, ktera dle teorie uceni
dospélych Jacka Mezirowa souvisi s prvnim zpsobem uceni, tzv. instrumentdlnim ucenim,
které spoCiva v predavani a ziskavani informaci, navodii a instrukci. Takové uceni vSak
pracovnici nemohou od supervize ocekdvat, navic takové uceni pro praci v mezilidskych
vztazich zakonité nemize fungovat, protoze se stale budou objevovat situace, v kterych ony
navody a jasné postupy selZzou a nebudou platit. Odpovédi na feSeni problémut a vzniklych
situaci s individudlnimi klienty, ve Skolnim prosttedi zaky, miiZe pfinést dialogické uceni. To s
sebou dle Kalvinského nese mimo jiné i praci s neuvédomovanymi obsahy, reflexi vlastnich
zkuSenosti, praci s emocemi a se vztahy, s pfedpoklady a predsudky, mentalnimi mapami ad.
(Kalvinsky, 2019, s. 32—-33). Musi byt také zajiStény podminky pro dialog, kterymi jsou ,, ...
otevrenost, ochota vzdat se snahy druhé o nécem presvédcovat, schopnost hovorit pouze z
vlastni zkuSenosti, pochopeni, zZe riizné hodnoty jsou zavislé na kontextu a Ze i dosti ruznad
hlediska maji svou platnost, Ze nejde primarné o posuzovani a hodnoceni véci, ale smyslem je

pochopit a zmenit smysleni. “ (Havrdova a Hajny, 2008, s. 55)

Predtim, nez se pracovnici pusti do supervize, ktera piedpoklada dialogické uceni a vyse
uvedené principy a podminky, je vhodné, kdyZz projdou nejprve ucenim instrumentalnim,
dostanou potfebné informace, maji moznost ucit se na modelovych situacich a reflexi své
vlastni prace se uci postupné (Kalvinsky, 2019, s. 56). Havrdova a Hajny také uvadi, Ze je
piinosné, kdyz pracovnici nejprve projdou riznym vzdélavanim a workshopy, které jim umozni
novy model chovani — dialog — zazit a mit z n¢j pfijemnou zkusenost. Tedy Ze si vyzkousi, ze
je mozné svobodné formulovat své myslenky, vyjadfovat své ndzory, které jsou s vaznosti
pfijimany a Ze je mozné si vzajemné naslouchat a zajimat se o jiné ndzory — teprve v tu chvili

je vytvoiené ,,... podhoubi pro zavedeni supervize.“ (Havrdova a Hajny, 2008, s. 56)

Pokud pracovnici nejsou na takové principy a zplsoby uceni zvykli, bude jejich zavadéni,
véetné zavadéni supervize, velkou zménou, kterd v nich miize vyvolat odpor. Ten mize byt dle

Hawkinse a Shoheta vyvolany celou fadou faktorti, napt. pocitem ohrozeni statusu a dovednosti
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pracovniki, strach ze selhdni a z neznamého, obavy z toho, Ze budou pracovnici vypadat
hloup¢, kdyz pfiznaji, Ze néco neumi, Spatné vztahy, neochota experimentovat a zacit néco
nového, neditvéra vici organizaci a vedeni, silné skupinové normy atp. (Hawkins a Shohet,
2016, s. 182). Je nezbytné piipomenout, ze tyto obavy a odpor nemusi vzniknout, je-li v
organizaci pfitomna kultura ucici se organizace a pracovnici si na uvedené principy uceni (se)
nemusi zvykat, jelikoZ jsou béznou soucasti jejich prace. Ptesto, i pokud je takova kultura
pfitomna, miize pti zavadéni supervize odpor piijit jako pfirozena soucast kazdé zmény (Kotter
a Schlesinger, 2008, nestrankovano). Z toho diivodu by i1 vedeni, tak jak bylo uvedeno vyse,
melo byt piipraveno na fizeni zmény, jehoz soucasti je mimo jiné i zvladnuti odporu a dalSich

podobnych zménu doprovazejicich pocitt...

Odpor pracovnikl Casto pti zavadéni néceho nového miize vychazet z predstavy, ze to, co ted’
probihd a je bézné, je nedostatecné. Pracovnici pak mohou mit pocit, ze jejich prace neni
dostate¢né€ ocenovana. Je proto velmi dulezité pti zavadéni supervizni praxe ocenit to, co je ve
Skole jiz funkéné zavedené a ocenit jednotlivce a tymy za jejich praci. Pokud néktefi pracovnici
Jjiz svou praci bézné reflektuji, nebo napt. vedou intervize ¢i dal§i podoby kolegidlniho
poradenstvi, je tieba je ocenit a jejich nasazeni vyuzit i pro prosazeni zmény — tedy udélat z nich

tzv. prukopniky supervizni praxe (Hawkins a Shohet, 016, s. 180).

Dalsim dtlezitym krokem je probudit zajem o rozvoj a praxi supervize i u ostatnich pracovnikii,
aby byli ochotni se supervize aktivné ti€astnit, coz je jednou z dalSich podminek pro jeji aspéch.
Pro zajem o zménu je dulezité, aby pracovnici sami méli pocit, ze supervizi potiebuji, aby
odhodléni ke zméné pfislo od nich samotnych. Hawkins a Shohet jako mozny zptisob, jak
pracovniky presvédcit, ze zménu a supervizi sami chtéji, popisuji piedstavit pracovnikiim cenu
za neexistujici supervizi. Poukédzat na nevyhovujici praxi, stiznosti klientli, udélat prizkum
postoji zaméstnanct, audity praktickych ¢innosti, métit miru fluktuace zaméstnancii a vyuzit
dalsich podobnych néstroji (Hawkins a Shohet, 2016, s. 180). Kotter tento postup, kdy si
pracovnici maji sami uvédomit potiebu zmény, vtomto piipadé¢ potiebu supervize,
pojmenovava jako vyvolani pocitu naléhavosti (CAS, 2020, s. 17). Po této fazi by pak
zamé&stnanci méli dostat moznost experimentovat s riznymi superviznimi piistupy. Vedeni
Skoly by mélo podpofit ty pracovniky, ktefi chtéji zkouSet nové véci a vytvaret jim k tomu

prilezitosti (Hawkins a Shohet, 2016, s. 181).

Ptiprava pro uspésné zavedeni a rozvoj supervizni praxe do Skoly spociva v n¢kolika krocich,
které by se ze vSech vyse uvedenych doporuceni daly shrnout do nékolika krokl. Nejprve je

nutné informovat pracovniky ptinosech a zptsobech pouziti supervize a se sluzbou a jejimi
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moznostmi je sezndmit, aby byla podpofena jejich otevienost viici nové praxi a vidéli smysl
vtom ji vyzkouSet. Déle je dilezit¢ vytvofit pfilezitosti, kde budou moci zazit principy
supervize. Zasadni je pak najit nadSence do nové praxe ¢i pracovniky, kteti podobné principy
ve své praci bézné pouzivaji a udé€lat z nich prikopniky zmény. Nesmi byt opomenuta fadna
piiprava na fizeni zmény spolu se strategii, jak piekonavat nepfijemné emoce se zménami
spojené — odpor, strach atp. Pracovnici musi byt ve zpracovani téchto emoci podpoieni, aby je
mohli pfekonat a Gspésné€ dojit do faze adaptace a zaclenili reflexi a supervizi do své bézné

praxe...

3.1.3.3 Priprava supervizora

Havrdova a Hajny uvadi, ze zavadi-li se supervize do nového prostiedi, mél by supervizor
zpracovat tzv. expertni studii, v rdmci které by m¢l analyzovat prostfedi organizace, v piipadé
oblasti Skolstvi tedy prostfedi dané skoly, a na zdklad¢ této analyzy a diagnostiky by mél vedeni
navrhnout a doporucit, jak nejlépe supervizi zavést, na co ji zaméfit, jak ji rozvrhnout a
organizovat (Havrdova a Hajny, 2008, S. 66). Tato analyza a diagnostika pfitom mulize zabrat
hned nékolik setkani. ToSner uvadi, Ze tato pfipravna monitorovaci faze muze trvat jeden az tfi
mesice (Tosner, 2009, s. 14). Je vsak dilezité tuto fazi nepodcenit, jinak sluzba supervize
naptiklad nemusi vyhovovat potfebam Skoly, jeji pracovnici ji mohou odmitat, nebo sluzbu
vyuzivat pouze formaln€. Supervizor také nejlépe znd moznosti sluzby supervize a zptisob své
prace, m¢l by tedy také se supervizi a jejimi moznostmi seznamit vedeni organizace a pomoct

tak s ptipravou vedeni i supervidovanych.

Ptiprava organizace, vedeni, budoucich supervidovanych i samotného supervizora by méla
prob&hnout u kazdé zainteresované strany individualné i na spole¢nych setkanich. Pokud budou
vSechny zapojené strany dobie piipravené, velmi to usnadni pribéh samotného zavadeéni a

kontraktovani, kterym by cela supervize méla zacinat.

3.2 Proces implementace supervize na zakladni Skolu

Po individualnich ptipravach vSech zainteresovanych stran by méla nasledovat jesté piiprava
spolecna. Pied prvnim superviznim setkdnim by se vSechny strany mély spolecné potkat a
vytvorit kontrakt, kterym se bude nasledna supervizni praxe fidit. M¢la by byt také ujasnéna a

pfipadné usmérnéna vzajemna ocekavani.
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3.2.1 Planovani supervize a proces kontraktovani

Vsechny tii strany vstupuji do sluzby supervize s vytvofenymi ocekavanimi a predstavami o
smyslu, moznostech a pfinosech supervize. Tyto pfedstavy a ocekdvani jsou vSak neziidka kdy
velmi vzdalené od budouci reality a také jsou Casto vzdalena i sob& navzajem — vSichni aktéfi
maji od supervize odliSna a nerealistickd oCekavani. Nejasnosti ohledné¢ supervize nejsou
vyjimkou, spiSe pravidlem (Matikova, 2018, nestrankovano). Je proto nutné, aby se vSechny
strany pfed zacatkem spoluprace setkaly a vzajemné si tyto nejasnosti i ocekavani sdélily a
yjasnily. Toto spole¢né vyladéni je dalsi predpoklad k tspéchu celé supervize (Kalvinsky,
2019, s. 19), coz potvrzuje 1 Matikova, kterd diirazné doporucuje tuto fazi nepteskakovat (2018,

nestrankovano).

V této fazi hraje velmi dalezitou roli sdm supervizor, ktery by nemél predpokladat, ze zadavatel
1 supervidovani vi o sluzb¢ supervize dostatecné mnozstvi informaci a je jim jasné, co od sluzby
cekaji a potiebuji. M€l by proto trpélive vysvétlovat ,,... kdo je, co umi, co smi, co neumi, nesmi,
k cemu muize byt organizaci, tymu, jednotlivciim nebo skupinam pracovnikiim prdace jeho prace
profesionalni podpory — treba metodické vedeni, mentoring nebo skoleni na specifické tema —
a mél by tuto alternativu navrhnout. “ (Matikova, 2018, nestrankovano) K tomu mu mtze dobte
poslouzit také zminény monitoring organizace, ktery spolecnym setkanim ptedchazi a mél by

byt soucasti jeho vlastni piipravy.

V dalSich krocich by pak mélo byt ujasnéno a domluveno, jaké cile by supervize méla napliiovat
v souladu s vizi Skoly, jaké je vhodna frekvence, €as a misto superviznich setkdni, zda ma nebo
nema byt povinna, kdo se ji ma Gcastnit véetné rozvahy o piitomnosti ¢i neptitomnosti vedeni,
piipadné jaké budou ze supervize zaznamy a kdo k nim bude mit ptistup, a v neposledni fadé
také jak bude spoluprace evaluovéana a jak bude ovéfovano, Ze supervize naplnila stanovené
cile. VSechny tyto uvedené faktory by mély byt v ramci spole¢nych ptiprav dobfe promyslené
a v kontraktu uvedené, pticemz by mély mit moznost podilet se na ném vSechny strany, které

se podili na superviznim formatu (Kalvinsky, 2019, s. 56).

Cile supervize by se mély odvijet od celkové vize organizace (Matikova, 2018, nestrankovano)
a mély by se pravidelné hodnotit a revidovat (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 51). Ke
stanovenym cilim by se mél vyjadfit supervizor, jak mlze on svou praci béhem supervize tyto
cile podporovat — to bude d¢€lat nejcastéji pies reflexi a sebereflexi. Cile mohou byt doplnény

napfiklad stanovenim pozadovanych charakteristik pracovniki (tamtéz, s. 51).
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Frekvence supervize neni v oblasti Skolstvi nijak urcena, ani ji nedoporucuje metodicky pokyn
MSMT pro $kolské zafizeni pro vykon ustavni vychovy nebo ochranné vychovy a ve skolskych
zatizenich preventivn€ vychovné péce. ,,Ve skolstvi neni urcena cetnost setkdavani (oproti tomu
napr. v detskych domovech ¢i v prevenci je nepodkrocitelné supervizni minimum stanoveno
standardy na 3 setkani po 3 hodindch rocné.) Praxe ukazuje, Ze pro udrzeni kontinuity se jako
optimalni ukazuje 4-5 setkani v rozsahu 2-3 hodin rocné. (Smetackova a kol., 2021, s. 64—
65) Takové pravidelné setkavani napliuje od supervize o¢ekavané rozvojové a podptrné pojeti,
a navic spoluutvari reflektujici prostfedi a podporuje vhodnou kulturu ucici se organizace.
V kontraktu je vSak vyhodné myslet také napiiklad na moznost krizové intervence v ramci
supervize, ktera neni pravidelna, ale je svolana dle potieby (Bastecka, Cermakova a Kinkor,
2016, s. 101). Krizova supervize by idealné¢ méla byt doplitkem pravidelné systematické
supervize. Pokud maji supervidovani zkuSenost jen se supervizi spojenou s krizovou situaci ¢i
problémem, a supervize ma za ukol pouze ,hasit a zachraiiovat®, mlize se stat supervize jen
nutnym, ale nechténym a nepiijemnym zlem (Storek, 2019, nestrdankovano). Supervidovani
budou mit totiz supervizi spojenou pravdépodobné jen s nepiijemnymi pocity a naro¢nymi
situacemi a nebudou znat jeji dalsi pfinosy a funkce. Toto tvrzeni vyzdvihuje také tvrzeni, ze
... primarni funkci supervize neni reSeni vyhrocenych konfliktii, supervize je v prvni rade

sluzbou preventivni. “ (Smetackova a kol., 2021, s. 71)

Dilezité je také domluvit vhodny Cas a prostor setkavani. Volba mista by se méla fidit tim, kde
je mozné zaridit klidné a neruSené prostiedi. MoZnost nebyt rusen je dalsi podminkou efektivni
supervize (Kalvinsky, 2019, s. 57; Havrdova a Hajny, 2008, s. 55; Mohaupt, 2014, s. 220).
Samotné supervizni setkani pak samo o sob¢€ neni naro¢né na prostor. Pokud je zajisténé klidné
a nerusen¢ misto, postaci jakakoliv mistnost, kde se da sezeni usporadat do kruhu. ,, Kruhove
usporadani je velmi dulezité — podnécuje otevirenou komunikaci.” (Smetackova a kol., 2021, s.
65) Cas setkani se odviji od ¢asovych moZnosti a ochoty supervidovanych. Ugitelé jsou viak
Casto velmi vytizeni. S velkym Casovym vytiZzenim je spojeno také mozné vnimani dalsi aktivity
v podobé supervize jako obtézujici a zatézujici (Smetackova a kol., 2021, s. 67). ,,Pretizenost
ucitelu tak mluvi zaroven pro supervizi (pomiuize jim) i proti ni (dalsi povinnost navic). Néekteri
pedagogové pak sluzbu nikdy ,,neochutnaji“. Na to se vaze i doporuceni vétsiny supervizorii,
Ze prvni setkani by mélo byt povinné, aby vsichni ucitelé a ucitelky méli moznost se se supervizi
seznamit. Pak jiz je na rozhodnuti vedeni, zda supervizi zavede povinné, ¢i dobrovolné.
(Smetackova a kol., 2021, s. 67) Je vSak dobré mit na paméti, ze povinnost zucCastnit se

supervize miize v pracovnicich vyvolat odpor (Bfizova a Sleisova, 2021, s. 33; Hawkins a
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Shohet, 2016, s. 182). Idealnim scénafem by tedy bylo pracovniky pro supervizi nadchnout tak,
aby ji chtéli vyzkouset sami. Pravdou vSak je, Ze néktefi pracovnici budou supervizi tvrdohlavé
odmitat, a i pies veSkerou snahu vedeni i supervizora vzbudit v nich zvidavost a chut’ na setkéni
piijit, se tento zamér nemusi naplnit. Takovi pracovnici nikdy supervizi nevyzkousi a nezjisti,
¢im jim muZze byt pfinosna. Kazdopadné odpor k supervizi kvili vnimané vytizenosti muze
pomoci, pokud bude zadavatel nejvhodnéjs§i moznou dobu pro setkani hledat spolecné

s pracovniky, aby mohli spole¢né najit dohodu ¢i alespon funkéni kompromis.

Stejné jako povinnost i nepovinnost ucasti na setkavani ma své vyhody i nevyhody, muze
superviznimu procesu prospét nebo naopak uskodit i pfitomnost ¢i nepfitomnost vedeni.
Piitomnost vedeni miiZe zvySovat obavy z kontroly (B¥izova a Sleisova, 2021, s. 33; Mohaupt,
2014, s. 221), na druhou stranu mtize byt pfitomnost vedeni na supervizi signdlem pro
pracovniky, ze je vedeni oteviené feSit piipadné problémy a podpofit své zaméstnance.
Smetackova a kol. uvadi, Ze vétSina supervizorti doporucuje zapojeni vedeni cilené a planované
kombinovat (Smetackova a kol., 2021, s. 68). Vyjadieni z4jmu a podpory a k upevnéni pocitu
smysluplnosti supervize miize poslouzit také obCasna navstéva vedeni v uvodu setkani. Béhem
uvodu je také mozné domluvit se se supervidovanymi, zda ma nékdo z nich téma, u které¢ho by
vedeni byt a podle toho se strany mohou domluvit, zda ma byt vedeni pfitomno nebo ne

(Mohaupt, 2014, s. 220).

Také by meély byt v kontraktu jasné vymezené odpovédnosti vSech zucastnénych stran
(Kalvinsky, 2019, s. 19). Mohaupt krom¢é oddélenych odpovédnosti zdlraziuje oddéleni
vnitiniho procesu supervize od vedeni Skoly a fizeni lidskych zdrojt, aby bylo mozné vytvofit
bezpecné prostiedi (Mohaupt, 2014, s. 221). S tim souvisi 1 dohoda o tom, kdo a jak mé byt o
supervizi informovan a zda maji byt ze supervize tvotfeny néjaké zapisy. Pokud maji, je dulezité
domluvit také jakou maji mit podobu a jak s nimi bude dale naklddano. Pokud se ze supervize
déla zapis, je velmi dilezité, aby méli vSichni zainteresované piehled o tom, s jakym cilem se
zapis porizuje a jak s nim bude dale nakladano. Opét je nutné myslet na bezpeci pro reflexi a
pokud se néjaké informace piedavaji, supervidovani maji pfedem znat znéni, v jakém budou
pfedany a méli by mit také pravo veta ohledné informact, které dal predavat nechtéji (Havrdova
a Hajny, 2008, s. 72). Zvlasté¢ béhem procesu zavadéni je dilezité nenarusit davéru
supervidovanych a pokud vedeni na zapisech trva, bylo by idealni, aby béhem procesu
implementace obsahovaly pouze zakladni informace — jako napi. datum setkani, seznam
Gi¢astniktl a obecné formulované téma bez dalich vystupti z jeho fedeni (Bastecka, Cermakova

a Kinkor, 2016, s. 123).
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V ramci kontraktu by méla byt také nastavena evaluace véetné podrobnosti o tom, jak, kdy a
kdo bude evaluaci provadét — jaké cile bude méftit a jakym zplisobem bude jejich dosazeni
hodnotit (viz kapitola 3.3). Je dilezité ptipomenout, ze vysledky evaluace a vystupy ze
superviznich setkani by nemély byt spojovany s persondlnimi ¢innostmi jako je hodnoceni,
odménovani pracovnikli nebo fizeni jejich kariéry. V ramci personalniho fizeni by vSak

vysledky evaluace mohly pomoci pfi planovani vzdélavani a rozvoje pracovniki.

3.2.2 Zahajeni supervizni praxe

Prvni supervizni setkani je pro dalsi rozvoj supervizni praxe velmi dilezité. Supervize se dle
Maiikové ma zkousSet tzv. informované (2018, nestrankovéano). Je tedy dulezité, aby byli
pfijemci supervize pfedem fadné pfipraveni a informovani o cilech, smyslu sluzby a seznameni
s principy supervize (viz kapitola 3.1) a na prvni supervizni setkani §li jiz pfipraveni. Na prvnim
setkani by mél pfipomenut také kontrakt a znovu vysvétleny zakladni principy supervize. Na
zaCatku supervizniho setkdni mitize také probéhnout uz§i dojedndni cili spolu se
supervidovanymi (Basteckd, Cermakové a Kinkor, 2016, s. 123). Prvni setkani by proto mélo
byt oproti dalsim setkanim vice v rezii supervizora, ktery by mél setkdni dat jasnou strukturu

(Havrdova a Hajny, 2008, s. 100-101).

Béhem prvniho supervizniho setkani dochéazi k porovnani informaci o moznostech supervize,
realného pribéhu supervize a vlastnich predstav a potieb, coz mlze pracovnikim pomoci
ujasnit si, zda supervizi vlastné chtéji a potiebuji (Kalvinsky, 2019, s. 56). Pokud pracovnici
potiebuji momentalné jinou formu podpory, je dilezité to v€as odhalit. Toto tvrzeni lze dat do
souvislosti s tim, co uvadi Havrdova a Hajny o instrumentdlnim a dialogickém uceni. Pokud
pracovnici neprosli instrumentdlnim ucenim, mize byt naro¢né piejit do uceni dialogického,
které se odehrava v ramci supervize (Havrdova a Hajny, 2008, s. 55). Vhodnéjsi proto miize
byt setkdvani zalozené vice na predavani informaci, nacvicich, pozorovani dobré praxe atp.
Metody instrumentalniho uceni mohou proces zavadéni supervize usnadnit, nebot’ umoziuji

pfipravit ptidu pro jeji vyuzivani v budoucnu (Kalvinsky, 2019, s. 56).

Na prvnim setkani také dochazi k hlubSimu sezndmeni se supervizorem i pribéhem supervize
jako takové. Podminkou pro efektivni supervizi je zdkladni diivéra v proces a supervizora, ktera
se sice utvaii v priabéhu celé spoluprace, ale na prvnim setkdni supervidovani ziskavaji prvni
dojem, ktery se velmi téZko méni (Havrdova a Hajny, 2008, s. 40). Na zacatku spoluprace by

m¢l byt vytvoren funk¢ni divérny vztah mezi v§emi stranami, ktery je postaven na autenti¢nosti
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a vzajemném respektu, jen tak je mozné zajistit bezpecny prostor, ktery motivuje k reflexi
vlastni prace bez obav z hodnoceni (Holecek, 2016, s. 23). Takovy vztah je mozny, pokud se
strany vzajemn¢ bliZze poznaji. Blizsi sezndmeni by mélo byt soucasti prvniho setkani, vSechny
strany by se o sobé mély dozvédét n€jaké blizsi informace (Havrdova a Hajny, 2008, s. 101).
Supervizor by mél také znovu pifipominat jeho roli, pfedpoklady dobré supervize i jeji eticky
ramec. Supervidovanym by mélo byt pfipomenuto, ze .,... eticky ramec zahrnuje kromé
mlcenlivosti i rovnocenny vztah, nezranujici prostiedi, dobrovolnost vstupii, jasnou hranici
supervize, poradenstvi Ci psychoterapie, oddélenost supervize od pracovniho hodnoceni a
dalsi.“ (Mohaupt, 2014, s. 221) V prvnim setkdni by mélo byt také misto na vzajemna

ocekavani a emoce, které s sebou zavedeni supervize piinasi (Havrdova a Hajny, 2008, s. 101).

Pro usnadnéni fungovani dle principt supervize je mozné ve spolupraci s uCastniky na zavést
nekolik pravidel — napt. kazdy mluvi sdm za sebe, pravidlo nevynaseni ze supervize ¢i pravo
stop. Bastecka, Cermakova a Kinkor nabizi jako ptiklad dobré praxe uzavirani vzijemné
zavaznych dohod, mezi které mulze patfit napf. dohoda o ,fenomenologické empatii‘
(ptedstavuje snahu vSech reakce druhych pojmenovavat nehodnoticim empatickym zplisobem),
dohoda ,,0 omylnosti‘ - pfedstavuje piijmuti ptedpokladu chybovosti a pfedpoklada otevienost
k ptilezitostem ucit se a k upozornéni na moznosti zlepSeni, ¢i dohoda o ,dialektickém
pfistupu® - otevienost k rozmanitym uthlim pohledu na jednu situaci ¢i skutecnost (2016, s.
141). Je ale dobré myslet na to, Ze pravidla mohou byt pomiickou pii uceni se novému stylu
prace, dobré pracovni spojenectvi mezi supervizorem a supervidovanymi, které¢ je zdsadni pro
uspéch supervize, nestojina ,,... seznamu dohod a pravidel, ale na rostouci diivere, ucté a dobré

viili obou stran. “ (Hawkins a Shohet, 2016, s. 65)

Hned z poc¢atku supervizni praxe neni vétSinou mozné vstoupit do Cisté pripadové supervize,
jelikoz se zcela ptirozené, pokud se povede v supervizi vytvotit bezpecné a oteviené prostiedi,
zacnou do piipadl propisovat také vztahova témata a do té doby nereflektované obtize v tymu.
Bude tedy vétSinou nutné reflektovat 1 komunikaci a spolupréci v tymu (Havrdova a Hajny,

2008, s. 57).

Bastecka, Cermakova a Kinkor shrnuji na piikladech dobré praxe, Ze supervizi v organizacich
pomahd zavést, kdyz jsou zfizovatelé ochotni podpofit zavedeni supervize (teoreticky a
piipadn¢ 1 financn¢), vedeni ma opravdovy zdjem a podporuje zavedeni supervize i
supervidované a pracovnici (nebo alesponi jejich Cast) jsou odvazni a aktivné do procesu
vstupuji uz na prvnich setkanich. Dulezity je pry také pfistup a osoba supervizora, praci miize

ulehgit i jeho osobni zkugenost s oborem (Bastecka, Cerméakova a Kinkor, 2016, s. 125). Pokud
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tedy supervizor n¢kdy pracoval ¢i pracuje ve Skolnim prostfedi, mohou mu tyto zkuSenosti

pomoci k tomu, aby jej supervidovani pfijali a byli ochotni s nim spolupracovat.
Tosner uvadi jako kritéria ispéSné supervize:

1. ,,Rozhodujici pro uspésnost supervize v organizaci je dobrd priprava pracovnikii i
vedeni na supervizni proces.

2. Smlouva o supervizi, na jejiz tvorbé se podili vsichni zucastnéni, by méla byt vidy
zakladnim pozZadavkem pro poskytovani supervize.

3. Vsichni supervidovani by méli mit nezkreslenou predstavu o moznostech a limitech
supervize a méli by souhlasit s jeji realizaci.

4. Supervizor by nemél byt v ditverném vztahu s zadnym supervidovanymi, ani s vedenim
organizace a mél by byt pro vSechny prijatelnou postavou nevyvolavajici negativni
postoje.

5. Prostor k supervizi by mél byt prosty vSech rusivych vnéjsich vlivii a ucastnici by méli
byt viici sobé navzajem v rovnocennych pozicich.

6. Ucinnd supervize miize probihat pouze v prostiedi alespoii minimdlni otevienosti a
duvery.

7. Supervize je primdrné zamérena na pomoc pracovnikovi v udrzeni a prohloubeni kvality
jeho prace.

8. Supervize miize byt oporou a mistem sdileni zkusSenosti, nejistot i obav. “ (Tosner, 2012,

s. 76)

3.3 Zavedena supervizni praxe a jeji rozvoj

Pro dal$i rozvoj supervizni praxe je kliCova pravidelnost setkavani a nastaveni vhodné
frekvence. Dulezité ale je, aby supervizni setkani probihala v nepfili§ dlouhé casovém rozmezi,
Havrdova a Hajny doporucuji, aby na sebe setkani navazovala s odstupem maximalné pét az
Sest tydnt, jinak se se supervizni praxi zac¢ind v podstaté od zacatku (Havrdova a Hajny, 2008,
s. 57). Tento vyznam pro udrzovani kontinuity potvrzuje i Mohaupt, ktery uvadi, Ze pro nauceni
se supervizi a ukotveni supervizni kultury je potfeba minimalné¢ Ctyfi az Sest setkdni s nepftilis
dlouhymi rozestupy (Mohaupt, 2014, s. 221). Havrdova a Hajny povazuji za minimalni pocet
superviznich setkani pro integraci supervizni praxe do organizac¢ni kultury Sest setkani, idealné
vSak patnéact (Havrdova a Hajny, 2008, s. 57). Ukazuje se také, ze s kazdym dalS$im podafenym

setkdnim a vyuZzivanim zkuSenosti ze supervize v praxi je podporovan a posilovan supervizni
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proces (Mohaupt, 2014, s. 220). S kazdym dalS§im setkanim také dokonce klesa vyznam
pocatecnich prekazek a dochdzi k vétSimu potvrzeni a uzndni uZiteCnosti supervize, coZ
potvrzuji Pavlas Martanova (2020, nestrankovano) i Smetackova a kol. (2021, s. 71). Je proto
dualezité nenechat se odradit prvotnim odporem nebo neposlouchat tzv. ochotné zpravodajce,
jak Matikova nazyva ty, ktefi jsou se supervizi nespokojeni a vlastni negativni postoje a nazory

vydavaji za obecnou pravdu sdilenou vSemi Gcastniky (2018, nestrankovano).

Béhem superviznich setkanich by méli byt supervidovani stidle podporovani v tom, aby se i

nadale rozvijeli ve schopnosti:

,, Ucit se ucit.

Ucit se davat a prijimat zpétnou vazbu.
Ucit se realistickéemu sebehodnoceni.
Ucit se reflexi.

Ucit se emociondlni pozornosti.

Ucit se dialogu. “ (Horak, 2022, s. 63)

ISATN A N T

Zvlaste dilezitd je podpora oteviené komunikace a opakované vyzyvani supervidovanych
k ptedavani zpétné vazby. Tu by si mél supervizor opakované zadat, a i nadale by m¢l prubézné
vyjasilovat a ovefovat, ,,... zda to, co se v supervizi ma dit nebo déje, je stale dohodnuto a
chténo vsemi stranami. “ (Matikova, 2018, nestrankovano) Pokud se objevi né¢jaké nejasnosti a
nespokojenosti, mélo by béhem 1 po setkani dochazet k pribéznému rekontraktovani (viz

kapitola 1.2).

Kromé pravidelnych setkani je pro rozvoj supervizni praxe dilezita také homogenita skupiny.
Vstupuje-li do rozjeté supervizni praxe novy ucastnik, hybe se skupinovou dynamikou a jeho
pritomnost muze ostatni, ktefi si jiz vytvofili bezpecné prostiedi, znervoznovat ¢i dokonce
ohrozovat (Mohaupt, 2014, s. 220). Nutné je také zamezovat vzniku koalic mezi Cleny
supervize (Holecek, 2016, s. 23). Takovou koalici muize byt napt. koalice mezi
supervidovanymi a ,,ostatnimi pracovniky*, ktefi supervizi nepodstupuji (Mohaupt, 2014, s.
220), nebo koalice supervizora a nékteré¢ z dalSich stran supervizniho trojuhelniku (Hawkins a

Shohet, 2016, s. 176).

A konecné, 1 kdyZ se zd4, Ze supervize byla v organizaci uspéSné zavedena a jeji vyuZzivani
funguje, je nezbytné nepiestavat podporovat kulturu ucici se organizace. Podpora ucici se
kultury a supervize jsou vzajemné propojené a spolené pfispivaji k udrzitelnému rozvoji

organizace. Supervizor i zadavatel supervize mize ale zajiStovat a podporovat podminky pro
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zavedeni supervizni praxe 1 pro jeji ukotveni v kultufe Skoly, konecna odpovédnost za zavedeni
zmény, novych pracovnich postupli a vzorct jednani je vSak na jednotlivych pracovnicich
(ToSner, 2012, s. 76). Bez toho, aniz by pracovnici pfijali reflexi a supervizni praxi za
pravidelnou soucast své prace a vnimali ji jako dilezitou, se pravdépodobné supervize ve skole

zkratka neuchyti. ..

3.3.1 ReSena témata

Na zaklad¢ odbornych zdroji sepsanych supervizory poskytujicich své sluzby ve Skolach ¢i
dalSimi odborniky supervizi se zabyvajici a z vystupii riznych projekta zahrnujicich supervizi

je mozné identifikovat témata, kterd jsou v ramci supervize na zékladnich skolach casto feSena.
Smetackova shrnuje z vysledkl svého vyzkumu tato nejcastéjsi témata:

1., Zdci (komunikace se zdiky, predstavy o konkrétnich Zdacich, zvlddani narocnych situaci
atd.), ...

2. Rodice (komunikace s narocnymi rodici, pravidla kontaktu s rodici, konflikty a jejich
Feseni atd.), ...

3. Ucitelsky sbor (vztahy v kolektivu, spoluprace, konflikty mezi vyucujicimi, asistentkami,
vychovatelkami ¢i vedenim atd.), ...

4. Skola (fungovani skoly jako celku, klima ve skole, vize, pravidla atd.), ...

5. Osobnost a soukromi (rovnovaha mezi pracovnim a osobnim Zivotem, pracovni

spokojenost, pochybnosti o vhodnosti povolani atd.), ... (Smetackova, 2021, s. 64)
Mohaupt nejcastéjsi supervizni témata shrnuje do tematickych okruhii:

o  Konflikty se Zaky a tridami (nevhodné jednani zaku, slaba motivace, nezdajem o vyuku,
spory mezi zaky apod.)

® Pedagogicka dilemata (mira tolerance k prestupkiim, primérenost trestu a vlastnich
postojil, zasahovani do rodicovskych kompetenci apod.)

e Reflexe profesni kariéry (zmény a zlomy v kariére, sebehodnoceni, profesni rozvoj,
uvahy o odchodu apod.)

® /viladani zatézujicich pocitii (marnost, nepomer snahy a vysledkii, viastni nejistoty
apod.)

® Prevence syndromu vyhoreni (jak se chranit, zkuSenost vyhoreni, rozpoznavani

priznakit apod.)
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e Ostatni (priklady dobré praxe nebo témata vztahii mezi kolegy (mimo ramec

kontraktu)). “ (Mohaupt, 2014, s. 218)

Podobné jako Smetackova (2021, s. 64) a Mohaupt (2014, s. 218), i Svobodova (2013,

v

nestrankovano) uvadi jako nejcastéjsi téma narocné chovani konkrétnich zaku.

Dle vystupt z projektu Kotva, ktery poskytoval supervizi predevsim ¢leniim SPP, se zaméfeni

supervize da rozdélit do nasledujicich kategorii:

1) ,,Fungovani tymu — pravidla, postupy, motivace druhych, tymova prace X sbor

2) Identita subtymu — komunikace a vztahy uvniti Skoly (sbor, vedeni), role subtymu pro
Skolu, role vné skoly (rodice, instituce), kompetence

3) Cile subtymu — smysl, klima Skoly, komunikace s met. konzultantem, formulace potieb

4) Role clenit subtymu — osobni motivace a dispozice, role a kompetence, péce o sebe x
dusevni hygiena na pracovisti, hranice a limity, vztahy v subtymu.” (Polanecka a

Sediva, 2012, s. 7)

Ptehled nejcastéji feSenych témat napovida, ze pedagogicti pracovnici Casto reflektuji a fesi
témata, ktera se dotykaji jejich pedagogické praxe, ale 1 spolupréace a interpersondlnich vztahii
a vlastni pohody. Otazkou ziistava, zda podobna témata fesi i nepedagogicti pracovnici (a zda
se vlubec supervize Gcastni), na né se vSak bohuzel Zddny z uvedenych vyzkumu nesoustredil a
nejsou k dispozici ani zddné jiné odborné zdroje, které by popisovaly zkuSenosti ostatnich

pracovniki se supervizi na zdkladnich skolach...

3.4 Evaluace supervize

Podobné jako jiné metody profesniho rozvoje a podpory zaméstnancu zakladnich skol (viz
kapitola 2.4), 1 supervizi je vhodné evaluovat. Soucasti evaluace je také hodnoceni jednotlivych

stran a zpétna vazba, kterou si predavaji.

Evaluace je komplexni proces, ktery zacina stanovenim cilti. Ty jsou dany pfedevsim podstatou
celé sluzby a prekryvaji se s jejimi funkcemi (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 138). Je
ale vhodné, aby byly blize specifikovany v souladu svizi Skoly (Marikova, 2018,
nestrankovano). Idedlni je, pokud jsou tyto cile formulovany podle pravidla SMART — to dle
narokuje, aby byly cile specifické, relevantni a bylo jich mozné v pfedem stanoveném case
dosahnout. Naplnovani SMART cili by mélo byt diky vySe popsanym parametrim mozné

méfit (Basteckd, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 51). Komplikaci u supervize viak je, Ze je
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orientovana predevSim na vztahy, takze je vzhledem k tomuto aspektu velmi narocné ji
evaluovat a je také naroné ve vztahové oblasti SMART cile nastavovat (tamtéz, s. 135).
Stanoveni vhodnych a meéfitelnych znakl ¢i parametri povazuji za dulezité pro evaluaci

supervize také Havrdova a Hajny (2008, s. 72).

Evaluace supervize je vSak vzhledem k jejimu zaméfeni na vztahy ndrocnd (BasStecka,
Cermakova a Kinkor, 2016, s. 138). ,, Jedinym kritériem pri evaluaci ... je obvykle subjektivni
spokojenost supervizantu. “ (Havrdova a Hajny, 2008, s. 77) Velmi dulezitou soucast evaluace
by proto mélo tvofit pravidelné hodnoceni a supervize zapojenymi stranami a jejich vzajemna
zpétna vazba. Na hodnoceni by se mély podilet vSechny strany, které uzaviraly kontrakt — tedy
v idealnim piipadé zadavatel, supervizor i supervidovani (Basteckd, Cermékova a Kinkor,
2016, s. 257) a hodnotit by se mélo to, ,,... co si v kontraktu domluvili, tedy kontext a predmét
supervizni smlouvy, ucel supervize, pracovni spojenectvi, supervizni ramec a smluvni ramec

...“ (Bastecka, Cermékova a Kinkor, 2016, s. 257).

Idealni je, pokud je béhem superviznich setkdni i mimo né€ misto na pritbéznou zpétnou vazbu,
ktera miize ptinaSet podnéty bezprostiedné po nebo i1 v pribéhu supervizniho setkani a zvysit
pravdépodobnost, Ze se zpétnd vazba, tedy piinosy a piipadna kritika, vztahuji opravdu k sluzbé
supervize, a ne dalSim aktivitim rozvoje a podpory. Mohaupt vyzdvihuje dilezitost zpétné
vazby po kazdém setkdni 1 mimo oficidlné domluvenou evaluaci. Upozoriiuje ale, ze by toto
hodnoceni mélo byt vzdy vztazeno k prozivani kazdého tcastnika a mélo by byt konkrétné
pojmenované, co pro kazdého individudln¢ dnesni setkani ptineslo (Mohaupt, 2014, s. 221).
Nemélo by byt tedy zobecnéné pro vSechny ucastniky, coz také odpovida predpokladu
dialogického uceni v ramci supervize, jak popisuje Havrdova a Hajny (2008, s. 55). Zpétna
vazba by vSak neméla byt zaméfena pouze na proces, ale i na obsah superviznich setkani. Diky
pribézné zpétné vazbé mlze supervizor a zadavatel zjistovat, zda supervize napliiuje stanovené
cile. Jako moznost sbéru zpétné vazby mohou byt dle Hordka také zpétnovazebni dotazniky
(Horék, 2022, s. 85). Zpétna vazba je nezbytnou soucasti supervize, ktera by se méla odehravat
ve trech zakladnich smérech. Kromé zminéné zpétné vazby od supervidovanych
k supervizorovi by méla proudit také od supervizora k supervidovanym a soucasti supervize
mize byt také pfiprava supervidovanych na ptedani zpétné vazby klientovi nebo né¢komu

z kolegt ¢i vedeni (Horak, 2022, s. 55).

Vedeni se pfi evaluaci mize také zaméfit na jednotlivé funkce a aspekty supervize, v nich
nastavit n€jaké cile a nasledné je mefit jednotlivé. Naptiklad l1ze hodnotit vzdélavaci aspekt

supervize a ptinos supervize do profesniho rozvoje a vzdélavani. Vedeni se pfi stanovovani cilt
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(¢i sestavovani pozadovaného profilu pracovnika) muze opftit naptiklad o kompetenéni modely
a pro ptesnost evaluace miize meftit vstupni irovent kompetenci pred zahdjeném supervize a po
n¢jaké delsi dobé jejiho uzivani (viz kapitola 2.4). Je mozné také zaméfit se predevSim na
podptrnou funkci supervize a evaluovat jeji dopady napt. na syndrom vyhoteni a spokojenost
pracovniki pomoci dotaznik spokojenosti nebo dotaznikli pifimo zaméfenych na syndrom

vyhoteni.

Je tieba vSak brat v uvahu, Ze pracovnici se obvykle ti€astni rtiznych forem a metod vzdélavani,
podpory a rozvoje, které mohou mit na jejich profesni riist, spokojenost ¢i prevenci syndromu
vyhoteni vliv. Supervize neni jedinym zdrojem podpory a rozvoje, a nelze tedy automaticky
pfisuzovat veskery pozitivni rozvoj vyhradné supervizi. Evaluace v§ak mize umoznit mimo
jiné také identifikaci vyznamnych nedostatki nebo oblasti nespokojenosti. To muze slouzit jako
cennd zpétnad vazba pro organizaci, ktera by méla dale zkoumat a rozvijet své strategie pro

vzdélavani a podporu svych pracovniki, aby byly co nejucinnéjsi a nejefektivnéjsi.

3.5 Bariéry a limity supervize ve $kolnim prostredi

Bariéry supervize jsou uzce propojené s nenaplnénymi podminkami pro uspeéSnou
implementaci ¢i efektivni vyuzivani supervize. Bariéry Casto vznikaji jako piimy dusledek
nenaplnéni urcitych kli¢ovych podminek nebo predpokladi potfebnych pro Gspésné zavedeni i
fungovani supervize — nedostateCna piiprava a vzdélani vSech zainteresovanych stran,
nevhodny pfistup vedeni, organizacni kultura nepodporujici supervizi atd. (viz kapitola 3.1).
KdyZ nejsou zakladni pozadavky pro Gspé$né zavedeni a vyuzivani naplnény, miize to pfinést
neporozuméni, odpor, nebo tfeba nedostatek angazovanosti a formalni pfistup
supervidovanych, coz jsou bariéry, které mohou zna¢n¢ komplikovat nebo dokonce znemoznit

uspésnou implementaci supervize Ci Cerpat jeji prinosy pii snaze o jeji vyuzivani.

Prekazky branici uspéSnému zavedeni nebo efektivhimu vyuZzivani mohou byt strach a
nedvéru vici sluzbé nebo supervizorovi, predvadéni autoritativniho ¢i mocenského postaveni
nékteré ze stran supervizniho trojihelniku, narusovani supervizniho procesu ruchem z okoli ¢i
vstupovanim dalSich osob do mistnosti, Spatné komunikacni podminky — napft. pfili§ malo
prostoru pro vyjadieni ndzoru, odlisny jazyk, nesrozumitelny projev ¢i inava atp. (Havrdova a
Hajny, 2008, s. 19; Mohaupt, 2014, s. 220). Supervizi mohou branit i dal$i organizacni prekazky
jako tfeba nedostatek cau nebo nedostatek financi (Dosoudil a Myskova, 2015, nestrankovano;

Kalvinsky, 2019, s. 3). Také nevhodny termin a ¢as superviznich setkdnich (napt. v dobé
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osobniho volna, o prazdninach, v obdobi vyssiho vytizeni ¢i pii velkém objemu atp.) mohou
branit efektivité supervizniho procesu, jelikoz bude pravdépodobné nutné témto pocitiim, jejich
ventilaci a podpory pracovnikil na za¢atku né&jaky ¢as (Basteckd, Cermakova a Kinkor, 2016,
s. 126). Pro nékteré kraje mtize byt bariérou pro zavedeni a vyuzivani supervize také nedostatek

¢i nedostupnost kvalifikovanych supervizori.

Velkou bariérou mize byt nevhodna kultura organizace a Spatné podminky pro supervizi.
Hierarchicky a mocensky ptistup ¢i prostfedi, ve kterém chyby nejsou chapany jako pftilezitost
k uéeni mohou vyvolavat pocit ohrozeni, nediivéru a napéti (Bastecka, Cermakova a Kinkor,
2016, s. 112; Havrdova a Hajny, 2008, s. 66). Skolni prostiedi je hierarchické ze své podstaty
(Havrdova a Hajny, 2008, s. 77), proto je dilezité, aby s timto faktorem vedeni $koly aktivné
pracovalo. Pfekdzky se mohou vsak objevit 1 ve chvili, kdy je kultura pro supervizi zdanlivé
piizniva. Supervizni proces muze byt naruSovan napjatymi vztahy mezi nékterymi pracovniky
nebo osobnim nastavenim jednotlivych pracovniki To potvrzuji Svobodova (2013,

nestrankovano), Btizova a Sleisova (2021, s. 32) nebo Hawkins a Shohet (2016, s. 182).
Hawkins a Shohet shrnuji pfekazky do nasledujicich bodi:

e Ptedchozi zkuSenosti: $patné zkusenosti mohou vést k ostrazitosti, ¢i nezdjmu o sluzbu,
a naopak dobré zkuSenosti mohou vytvaret vysokd ocekdvani ¢i pfinaSet postoj
nepiekonatelnosti pfedchozi zkuSenosti.

e Osobni zabrany: obavy a ochrana pfed hodnocenim a zkoumanim, nebo narocné osobni
vztahy, které se mohou (zvlaste¢ v supervizi individualni) promitat do vztahu se
supervizorem, piipadné dal§imi zicastnénymi.

e Potize sautoritou: u supervidovanych mize dochazet s pienosim, zpravidla k
projektovani kritickych predstav rodici — supervizoii mohou byt chapéani pfili§
autoritativné, s pfili§ velkou moci, nebo naopak v sebeobran¢ jako bezcenni, coz
neumoziuje vytvofit bezpecny vztah pro efektivni supervizi.

e Konflikt roli: nejcastéji konflikt v roli fizeni, hodnoceni a podpory — nastava nejcastéji
ve chvilich, kdy je supervizor zaroven vedouci.

e Praktické prekazky: finance, dostupnost sluzby, v piipad¢ interni supervize miize mit
supervizor nedostatek kompetenci pro vedeni efektivni supervize.

e Potize s piijimanim podpory: pracovnici mohou mit pocit, ze kdyz piijimaji podporu,

jsou slabi a kviili sdileni vlastnich pocitii a potieb je se citi zranitelné;jsi
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e Piekazky v organizaci — umoziluje kultura organizace fict si o podporu? Umoziiuje
vyzadat si supervizi? Jsou zaméstnanci povzbuzovani k supervizi? (Hawkins a Shohet,

2016, s. 35).

Ptek4dzkou mohou byt i negativni zkuSenosti, které mohou vyplyvat z: .,... neschopnosti
supervidovanych definovat svoji zakazku, neschopnosti supervidovanych davat a prijimat
zpétné vazby, mechanického ,,zavedeni* supervize vedenim organizace, neadekvatni aplikace
metod obvyklych klinické praxi supervizorem s prevaznymi zkuSenostmi z této oblasti.

(ToSner, 2012, s. 75)

Rada bariér miZe nastat na strané supervidovanych. Mohou to byt tieba mylné predstavy a
nedostate¢nd informovanost o smyslu a prib¢hu supervize zvySujici obavy z kontroly ¢i
nedostatek z&jmu pracovniki o supervizi (Dosoudil a Myskova, 2015, nestrankovano;

Smetackova a kol, 2021, s. 71).

Mylné predstavy a neredlnd ocekdvani plynou nejcastéji z neznalosti a zddné zkuSenosti se
supervizi. Nenaplnéni o¢ekavani ale mize pfinést zklamani, které mize vytvofit bariéru pro
vyuzivani supervize. Svobodova uvadi, ze nejCastéjSim zklamanim je, Ze supervidovani
ocekavaji hotova feSeni a chytré rady od supervizora. Obecné rady a feSeni ale nikdy v prostiedi
vztahli nemohou fungovat univerzalng, nebot’ kazdy clovek a v§echny mezilidské interakce jsou
jedinecné (2013, nestrankovano). Preventivnim opatfenim mylnych ocekavani miize byt
dostatecna informovanost a pfiprava supervidovanych, ale i tak se mize stat, Ze supervidovani
zkratka jesté nebudou pro supervizni typ sluzby zrali a bude potieba zacit jinymi metodami
podpory a rozvoje, napt. metodickym vedenim. Nezralost piijemcii supervize je dalsi
prekazkou, kterd pracovniklim brani supervizi efektivné vyuzivat. Bariérou miize byt i stadium
nevédomé nevédomosti, ktera je také spojena s nizkym zajmem a neuvédomovanou potiebou

supervize spojovano (Havrdova a Hajny, 2008, s. 40).

Smetackova a kol. (2021, s. 67) potvrzuje, Ze bariérou jsou ¢asto obavy spojené s hodnocenim
a kontrolou. To uvadi i Novotny (2006, s. 1), Bencherab a Maskari (2019, s. 98), nebo Dosoudil
(DY S-centrum, 2022, nestrankovano). Obavy z kontroly potvrzuji i zkuSenosti z n¢kterych
projektt, napf. z projektu Kotva (Polanecka, Sediva, 2012, s. 6) a TACR (Pavlas Martanova,
2020). Tato obava mlze byt realnd, pokud skola vyuziva supervizi interni a neptizve do procesu
externiho odbornika, jelikoz Skolni prostiedi je hierarchické, coz kontrolu a obavy z ni zcela

piirozené podporuje (Havrdova a Hajny, 2008, s. 77).
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Dalsi osobni piekazkou je nezdjem o supervizi a vlastni rozvoj, a skepticnost k efektivité a
pfinostim supervize. Nej€astéji zaujimaji takovy postoj k supervizi ti, co s ni nemaji zadnou
zkuSenost (Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano). Z toho vyplyva, ze znacnou piekazkou
muze byt kromé obav a nedivéry také nezkusenost s praci supervizniho stylu, kterou vSak nelze
prolomit jinym zplisobem, neZ nabidnout zaméstnanciim moznosti supervizi ¢i jiné podobné
formy kolegialniho sdileni s dodrzenim zékladnich principt dialogického a sebereflektujiciho
uceni. Bohuzel se vSak miZze stat, ze pfestoze pracovnici supervizi vyzkousi, nebude jedno
setkani mit vliv na jejich postoj. Casto tak mtize dojit k tomu, Ze ji vyzkousi, jejich o¢ekavani
(at’ uz jsou jakakoliv) nebudou naplnéna a tim do dal$i supervizni praxe budou vstupovat
s mySlenkou, Ze to k ni¢emu nebude. Pokud supervidovani piichazi na setkani s takovou
myslenkou, pravdépodobné jim setkani opravdu nic nepfinese, jelikoz pravidlem supervize je,
ze to, co do ni supervidovani vlozi, to dostanou zpatky (Svobodova, 2013, nestrankovano). Na
supervizi je potfeba se aktivné zapojit se, byt ptitomny myslenkami, aktivné naslouchat a mit
vili hledat nebo pfipustit pochyby o své praci (Svobodova, 2013, nestrankovano; Kalvinsky,
2019, s. 57) Pro efektivitu je také dulezity jiz zminovany dialogicky pfistup — pokud jeho
principy nejsou naplnény, muze to byt dalsi piekazkou supervize (Havrdova a Hajny, 2008, s.
55). Supervizni proces muze tedy zpomalovat a komplikovat, pokud supervidovani nejsou
schopni mluvit za sebe a ze svych zkuSenosti, hledat vzdjemné porozuméni s ostatnimi a
poslouchat jejich nazory bez snahy pifesvédcovat je o svém ndzoru, oteviené piistupovat
k riiznym kontextim a hodnotam nebo pokud hodnoti a posuzuji ndzory a vyroky ostatnich bez

snahy pochopit je a zménit své vlastni mysleni...

Velmi ¢astou chybou pfi zavadéni a ndslednou bariérou pro efektivni supervizi je nedostatecny
nebo zcela opomenuty kontrakt (Holecek, 2016, s. 22). Dobte nastaveny kontrakt je podminkou
pro efektivni a uziteCnou spolupraci mezi supervizorem, zadavatelem 1 supervidovanymi.
Nekonkrétni kontrakt s nejasnym zadanim, cili ¢i nedostate¢nou specifikaci forem supervize a
jejich tcelu, mize vést k prolinani vztahovych témat s pfipady z praxe, a to miize vést k
nepfijemnostem a nespokojenosti nékteré strany. Nest'astna je také volba pouze jedné formy
supervize, naptiklad krizové — supervize ma byt primérné preventivnim nastrojem a vedeni by
nemélo oc¢ekavat, Ze se na ni budou fesit jen vazné problémy a krize. V opa¢ném piipadé mohou
mit supervidovani supervizi spojenou pouze s nepiijemnymi pocity a situacemi a nebudou ji
vyzivat, piipadné ji budou vyuZzivat formalné (Smetackova a kol., 2021, s. 71; Storek, 2019,
nestrankovano). Pfekdzkou muze byt také dvoustranny kontrakt, na kterém se nepodili vSechny

tii strany (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 219).
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Z uvedeného vyplyva, Ze je potieba vyjasnit, jaké formy supervize bude organizace vyuzivat a
jaky je jejich cil. Vedeni si tedy nejprve musi ujasnit, co od které formy supervize ocekava.
Nasledné by ve spolupraci se supervizorem mély byt formy v rdmci kontraktu jasné vymezené
a ohrani¢en¢ a kontrakt by m¢l také udavat, jak budou strany postupovat, pokud bude béhem
supervize prineseno nebo se necekané objevi téma, které by vyzadovalo jinou formu supervize
(¢ jiny typ sluzby celkové). To se vsak dle Havrdové a Hajného da v zasad¢ ocekavat, jelikoz
je pravdépodobné, Ze se v supervizi objevi ptipady, do kterych budou vstupovat tymové vztahy
a skupinova dynamika — na tento aspekt by mél pamatovat také kontrakt, ktery by mél byt

komplexni a na tyto pfesahy a jejich feSeni ptipraven (Havrdova a Hajny, 2008, s. 57).

V pripad¢, Ze zadavatel nemd dostateCnou motivaci k uzavieni kvalitniho supervizniho
kontraktu, (coz miize byt zplisobeno nedostatkem informaci a porozumeéni nebo absenci
zkusenosti se supervizi, nebo pokud supervizi iniciuje jen kvtli splnéni formalnich pozadavki
svého povolani, nebo ,,na oko*, aby naptiklad vySel vstiic pozadavkiim nekterych zaméstnanct
bez skutecného zdjmu o vysledky supervize), a zaroven se setkd s nezkuSenym nebo
nedostatecné kompetentnim supervizorem, muze to vést k situaci, kdy jsou vSechny zac¢astnéné

strany nespokojené.

Limity supervize se ve své podstaté doplituji a piekryvaji s hranicemi supervize jako sluzby.
Hranice stanovuji moznosti, které muze supervize pokryvat. Cokoliv mimo tyto stanovené
hranice je limitem. Hranice jsou dany podstatou sluzby supervize, dané etickym kodexem a
kvalifikaci supervizora, ale také jsou upravovany a stanovovany kontraktem. Zaroven opacné,
limity sluZby stanovuji a poméhaji definovat zdravé hranice, coz je zdsadni pro efektivni prub¢h
v podstaté jakékoliv sluzby. Limitem mutze nebo nemusi — dle domluveného kontraktu — byt
napt. hranice sluzeb supervize oproti terapii. Pokud vSak kontrakt ptekroceni hranic do terapie
neumoziuje, je tato hranice limitem supervize a neméla by byt prekracovana. Havrdova a Hajny
(2008, s. 175) i Smetackova a kol. (2021, s. 68) upozoriuji, ze pokud je vytvotfeno bezpecné
prostiedi a navdzan divérny vztah mezi supervidovanymi a supervizorem, je toto prekroceni

obcas ocekavano ¢i vyzadovano supervidovanymi.

Jasna hranice ma byt vymezena také mezi supervizi a personalnim fizenim. Vedeni organizace
by nemélo vyuzivat vystupy ze supervize jako néstroj k fizeni nebo k rozhodovani o citlivych
personalnich zalezitostech. Supervizofi by nem¢éli byt zadani, aby poskytovali informace o
problematickém chovani zaméstnancli nebo aby se podileli na komunikaci nepopulérnich
rozhodnuti, jako je naptiklad propousténi. Hole¢ek uvadi, ze pokud se vedeni rozhodne opfit se

o n¢ktery z vystupt, nemél by tento vystup byt pouze zprostiedkovany a vedeni by mélo byt
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pii jeho vzniku pfitomno, jinak mize podkopavat bezpecné prostiedi, které je pro reflexi a
rozvoj v ramci supervize klicové (2016, s. 23). Pii nedodrZeni téchto limith se supervize miize

stat pouze formdlnim néstrojem, ktery nepiindsi skute¢nou hodnotu pro osobni ani profesni

rozvoj supervidovanych.
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4 Empirické Setfeni — Analyza zkuSenosti s implementaci a rozvojem

supervizni praxe na zakladnich Skolach

Teoretické poznatky z pfedchozich kapitol poukazuji na pfinosy a vyznam supervize ve
Skolnim prostfedi pro profesni i osobni rozvoj zaméstnanct zdkladnich skol, zlepSeni
komunikace a spoluprace mezi zaméstnanci, i pro celkovou kulturu skoly. Tyto pfinosy mohou
mit také pozitivni dopad na koncové klienty, tedy zaky a edukacni proces. Vzhledem k tomu,
Ze supervize stale neni béZné rozsifenym nastrojem rozvoje a podpory zameéstnancti zakladnich
Skol, je nezbytné ji do Skol nejprve UspéSné zavést a podpofit efektivni vyuzivani a rozvoj

supervizni praxe ve Skolnim prosttedi.

Proces implementace a pfiprava na n¢j hraje kliCovou roli pro Gspésné a efektivni vyuZzivani
supervize. Zpusob a kvalita implementace mlize velmi vyznamné ovlivnit tspéch a efektivitu
supervize. Proto je nezbytné proces implementace a rozvoje supervizni praxe dukladné
analyzovat a pochopit, jaké faktory ho ovliviiuji. Empirické Setieni této prace je proto zaméteno
na zkuSenosti vedeni Skol a supervizorti s implementaci a rozvojem supervizni praxe na
zakladnich skolach. Vyhodnoceni zkuSenosti dvou ze tii klicovych aktérti supervizniho procesu
umozni identifikovat osvédcené postupy, faktory, které podporuji GspéSnost implementace a
rozvoje supervizni praxe podporuji, a umozni také identifikovat bariéry a limity, na které by se
mély Skoly pfed zavadénim supervizni praxe fadné pfipravit. Analyza zkuSenosti vedeni i
supervizor navic umozni odhalit divody ¢i motivaci pro zavadéni supervize, jeji piinosy a
muze pomoci analyzovat aktudlni stav vyuzivani a rozvoje supervizni praxe v oblasti

zakladniho Skolstvi.

4.1 Cil empirického Seti‘eni

Cilem empirického Setfeni této diplomové prace bylo analyzovat proces implementace a rozvoj
supervizni praxe na zakladnich Skolach s dirazem na identifikaci faktort, které uspéSnou
implementaci a udrzitelny rozvoj supervizni praxe podporuji, véetné subjektivné vnimanych
pfinost, bariér a limitl supervize na zdkladnich skolach. Dil¢im cilem bylo analyzovat aktualni
stav vyuzivani supervize na zakladnich Skolach, konkrétné zjistit, jaké formy supervize
zékladni Skoly vyuzivaji a za jakych organiza¢nich podminek, jaka jsou nejCastéji feSena témata
a zda je Skolni prostiedi na rozdil od jinych oborti né¢im specifické v souvislosti s implementaci

a rozvojem supervizni praxe.
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Pro naplnéni hlavniho cile empirického Setieni byla formulovana hlavni vyzkumna otazka
HVOL1: ,,Jaké faktory podporuji uspéSnou implementaci a rozvoj supervizni praxe na

zakladnich Skolach?¢

Tato hlavni vyzkumna otdzka méla pomoci objasnit, jaké faktory a specifické podminky
prispivaji k uspésné a efektivni implementaci a dalSimu rozvoji supervizni praxe ve Skolnim
prostfedi. Aby na ni bylo mozné odpovédét, bylo nutné analyzovat cely proces implementace
od divodi a motivaci pro implementaci supervize, pies piipravu na implementaci,
implementaci samotnou az po evaluaci implementace i1 supervize jako celku. Empirické Setieni
se proto zamétfuje na analyzu riznych postupi, metod a strategii, které skoly vyuzivaji pro
zavedeni a wudrzovani supervizni praxe. Zahrnuje identifikaci kli¢ovych krok,
zainteresovanych stran a zptsobt integrace supervize do bézné¢ho fungovani skol. Analyzuje

také subjektivné vnimané ptinosy, bariéry a limity supervize na zakladnich Skolach.

Pro nalezeni odpovédi na hlavni vyzkumnou otazku bylo formulovano osm dil¢ich

vyzkumnych otazek:

e DVOI: ,Jaké jsou diivody a motivace zakladnich skol pro implementaci supervize?*

e DVO2:,Jak probihd pfiprava na implementaci a rozvoj supervizni praxe na zakladnich
Skolach?*

e DVO3:,Jak probih4 implementace a rozvoj supervizni praxe na zakladnich Skolach?*

e DVO4: ,Jaké bariéry je nutné pii implementaci a rozvoji supervizni praxe na zakladnich
Skolach prekonavat?“

e DVOS5: ,Jakym zptisobem zékladni Skoly evaluuji a priitbéZzné hodnoti implementaci a
vyuzivani supervizni praxe?

e DVOG6: ,Jaké jsou vnimané pfinosy implementace a vyuzivani supervizni praxe na
zakladnich Skolach?“

e DVOT7: ,Jaké jsou vnimané limity supervize na zakladnich Skolach?

e DVOS:,,Co by pracovnici odpovédni za proces implementace a supervizoii doporucili

dalsim Skolam, které chtéji supervizni praxi zavést?*

Tyto otazky pomohly poskytnout uceleny pohled na procesy, strategie, vyzvy a podpurné

faktory souvisejici s implementaci a rozvojem supervizni praxe na zakladnich Skolach. Dil¢i cil
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bude naplnén pomoci dopliujicich otazek mifenych na aktudlni stav vyuzivani a rozvoj

supervizni praxe v oslovenych skolach a skolach, kde piisobi osloveni supervizofi.

4.2 Metodika empirického Setieni

Empirické Setfeni bylo realizovano kvalitativni metodou s diirazem na dojmy, perspektivy a
nazory informanti (Disman, 2002, s. 290). Kvalitativni Setfeni umoziuje poskytnout
komplexni a detailni informace i v piipadé, ze se jednd o malo zkoumany jev, coz implementace
a rozvoj supervizni praxe na zékladnich $kolach v éeském prostiedi je (Svaiicek a Sed’ova,
2007, s. 13). Kvalitativni Setfeni bylo zvoleno také z toho divodu, ze jelikoz se jednd o mélo
zkoumanou oblast, bylo pravdépodobné, ze se v prubéhu Setieni objevi nova zjisténi a fakta, na
ktera bude potieba reagovat — kvalitativni Setfeni umoznilo vyzkumny plan flexibiln¢ upravovat

1 v jeho prubé¢hu (Hendl, 2005, s. 46).

Setfeni bylo realizovana formou polostrukturovanych rozhovort s vedenim zakladnich $kol ¢i
jinymi zaméstnanci poveéfenymi implementaci a rozvojem supervizni praxe na zdkladni skole a

se supervizory, kteii své sluzby poskytuji zdkladnim skolam.

Kombinace perspektivy informantii z fad vedeni zdkladnich Skol, které supervizi vyuzivaji
s perspektivou supervizort, ktefi na zadkladnich sluzbach supervizi poskytuji, byla zvolena pro
komplexnéjsi pohled na problematiku implementace a rozvoje supervizni praxe na zakladnich
$kolach. Setieni tak piinasi pohled na problematiku dvou ze ti{ stran supervizniho trojuhelniku
a umoznuje ziskat informace o vnitfnich procesech, strategiich a vyzvach pii zavadéni a rozvoji
supervizni praxe na urovni Skoly, vcetné zpétné vazby a zkuSenosti supervidovanych
zprostiedkovanych vedeni béhem evaluace supervize a supervizoii mohou piinaSet pohled
zahrnujici $irsi spektrum zkuSenosti z vice Skol. Tato kombinace tak umozituje odhalit nové
souvislosti a nabizi bohatsi kontext pro pochopeni procesi a faktort, které podporuji Gspésnou

implementaci a udrZitelny rozvoj supervizni praxe na zakladnich Skoléch.

Osobni rozhovory umoznily doptavat se informantti na dalsi podrobnosti a vyjasiiovat ptipadna
neporozuméni polozenym otazkdm. Rozhovory byly vedeny za pomoci pfedem ptipravené¢ho
vzoru rozhovoru, ktery zahrnoval seznam témat a otazek, na které byly hledany odpovédi
nehled¢ na poradi a presném znéni otazek (Hendl, 2005, s. 174). Vzor rozhovoru obsahoval

¢tyti hlavni tematické okruhy.

96



Okruh I (,,Pfiprava na implementaci a vyuzivani supervize®) se soustfedil na ptehled
ptipravnych kroktli pied zavedenim supervize. Zahrnoval také otazky tykajici se kultury Skoly
a podminek pro supervizi pied jejim zavedenim, véetné¢ vyuzivanych ndastroji vzdélavani,

rozvoje a podpory zaméstnancti Skoly. Dotykal se také Skolni vize a hodnot.

Okruh 1II (,,Implementace a rozvoj supervizni praxe‘) se zamétoval na samotnou implementaci
supervize a nasledny rozvoj supervizni praxe. Obsahoval otazky zaméfené na vybér
supervizora, roli vedeni Skoly a supervizora pfi zavadéni supervize, proces kontraktovani a

stanoventi cilii supervize. Zkoumal také organiza¢ni podminky supervize po jejim zavedeni.

Okruh IIT (,,Aktudlni stav vyuzivani supervize®) pfinesl zakladni piehled o aktudlnim stavu
vyuzivani supervize ve Skole, zahrnoval otazky tykajici se zmény organiza¢nich podminek

supervize, jejiho hodnoceni, pfinosi a nejcastéji fesSenych témat.

Okruh IV (,,Piekazky a limity pti zavadéni a rozvoji supervizni praxe*) byl zaméien na diskusi
ohledné piekazek a limitl supervizni praxe na zakladnich Skolach a hypotetického idealniho

zavadéni a vyuzivani supervize.

V uvodu rozhovoru byly také zjisStovany zdkladni informace o informantovi a Skole, na které
pusobi nebo v ptipad¢ informantl z fad supervizoru o jejich kvalifikaci, délce a oblastech jeho

supervizni praxe.

Empirické Setieni bylo vystaveno na studii konkrétnich piipadi, jak popisuje Hlad’o (2011, s.
116) a bylo zaméfeno na zjiStovani informaci o implementaci a rozvoji supervizni praxe na
ptipadech nékolika zakladnich Skol. Rozhovory s fediteli umoznily pohled na konkrétni
zkusSenosti jednotlivych skol a rozhovory se supervizory umoznily pohled na zkuSenosti hned

nekolika instituci a umoznilo tyto zkuSenosti mezi sebou porovnat a najit souvislosti.

K dispozici bohuZzel v soucasnosti neexistuji data, ze kterych by bylo mozné zjistit, kolik
zakladnich $kol celkem v Ceské republice, ani v jednotlivych krajich supervizi vyuziva.
K dispozici jsou pouze data z kvantitativniho vyzkumu v ramci projektu TACR ,,U¢itelska
supervize* z roku 2018, ktera poskytuji pouze zédkladni informaci o tom, kolik ucitelt ze Skol
po celé Ceské republice pravidelné vyuZivalo k roku 2018, kolik z nich ji znalo a kolik o ni
nikdy neslySelo (viz kapitola 2.1.1). To jsou vSak jedind dostupna data, kterd naznacuji
vyuzivani supervize mezi uciteli, ale neni z nich mozné zjistit, zda a které skoly témto ucitelim
moznost supervize zajist'uji. JelikoZ tedy nebylo mozné zjistit, kolik kol v Ceské republice ani

konkrétné v Praze a StfedoCeském kraji supervizi vyuziva, ani které konkrétné to jsou, byly
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takové Skoly vytipovany a osloveny na zéklad¢ internich informaci o nékterych zakladnich
Skolach a sluzbach, které vyuzivaji, k nimz ma autorka prace pfistup diky svému zamé&stnani, a

také na zaklad€ volné dostupnych informaci na internetu a doporuceni supervizoru.

Celkem bylo e-mailem osloveno patnéct feditelti a feditelek zakladnich Skol u kterych byl
ptedpoklad, Ze na jejich Skole vyuZzivaji supervizi a osm supervizorti a supervizorek ze seznamu
CIS a z autoréiny pracovni znamosti, u kterych byl pfedpoklad, Ze v sou¢asnosti poskytuji
supervizi zakladnim Skolam. Cely zékladni vyzkumny soubor tedy tvotilo dvacet tii oslovenych
potencialnich informantti. Deset z oslovenych byli feditel¢ ¢i feditelky z prazskych zékladnich
Skol, pét ze Skol stfedoCeskych. Z oslovenych feditelii a feditelek sedm souhlasilo s
rozhovorem, vedeni jedné Skoly rozhovor odmitlo kviili ¢asovym moznostem a ze sedmi $kol
nepfisla zddna odezva. Jeden z domluvenych rozhovorii nakonec nebylo z kapacitnich divoda
informanta mozné realizovat. Z oslovenych supervizorti s rozhovorem souhlasilo Sest z nich,
dva supervizofi neodpovédéli. Celkem tedy probéhlo dvanact rozhovorl, z nichz Sest tvofili

informanti z fad pracovniki zékladnich skol a Sest z nich tvofili informanti z fad supervizord.

Avizovana délka rozhovoru bylo Sedesat az devadesat minut, pficemz informanti byli pozaddani
o vyhrazeni maximalniho ¢asu pro planovany rozhovor, tedy hodiny a ptil. Rozhovory probé&hly
v bieznu a dubnu a priimérna délka rozhovoru byla hodina a devatenact minut. Sedm rozhovora
probéhlo osobné, pét rozhovortt probéhlo online kvili casovym moznostem a preferenci

informantu.

Na zacatku rozhovoru byli informanti sezndmeni s autorkou, cilem diplomové prace i cili
empirického Setfeni. VSichni informanti byli seznameni se svymi pravy — pravem neodpovidat
na jakoukoliv otdzku nebo svou ucast na Setieni kdykoliv v pribéhu rozhovoru ukoncit a
pravem na vyzadani si dalSich informaci o autorce ¢i Setfeni a jeho vysledcich. Vzhledem ke
sdilen¢ obav¢ n¢kolika informanth pti osloveni byli ucastnici ujisténi také o anonymizaci jejich
vypoveédi a o tom, Ze jejich vypoveédi nebudou spojovany ani s konkrétni charakteristikou
informanta. Od vSech informantii byl ziskan souhlas k dobrovolné ucasti v rozhovoru pro
empirické Setfeni (Informovany souhlas informanta empirického Setfeni je obsahem ptilohy A)
a byl ziskan také souhlas s nahravanim rozhovoru pro ucely zpracovani Setieni. Nahravky
rozhovort byly ulozeny a archivovany v autor¢in¢ osobnim online ulozisti. Rozhovor probihal
podle pifedem ptipraveného vzoru rozhovoru s moznou upravou piesného znéni otazek a jejich
potadi (Hendl, 2005, s. 174). Vzory rozhovorii jsou soucasti ptiloh (Pfiloha B: Vzor
polostrukturovaného rozhovoru s informanty Setfeni, verze pro Skoly a Pfiloha C: Vzor

polostrukturované¢ho rozhovoru s informanty Setfeni, verze pro supervizory). Pro ovéteni
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srozumitelnosti otazek byla provedena pilotdz rozhovorti — verze rozhovoru pro supervizory
(Ptiloha C) byla provéfena zaméstnancem organizace Jules a Jim, z.0., ktery supervizi a
podobné sluzby na zakladnich Skolach realizuje, ale nema supervizni vycvik, kvili ¢emuz
nenapliiuje stanovena kritéria pro informanty empirického Setifeni a nebyl proto zafazen mezi
oficialni informanty. Pilotaz verze rozhovoru pro Skoly (Ptiloha B) byla provedena s kolegyni
autorky prace, ktera je souCasné zastupkyné feditele na zakladni Skole, jez vSak supervizi
nevyuzivda — vedeni Skoly bez supervizni praxe bylo zvoleno zadmérnég, jelikoz je
pravdépodobné, Ze pokud jsou otazky srozumitelné¢ i zaméstnanciim, ktefi nejsou piijemci
supervize a nesetkavaji se s ni, budou otdzky srozumitelné i pracovnikiim z prosttedi, kde je
supervizni praxe zavadéna nebo jiz uspesné zavedena. Pro vétsi srozumitelnosti otazek a pro
ziskani pfesnéjSich odpovédi, zacinal kazdy okruh jesté pfed polozenim hlavnich otazek

kratkym avodem, ktery se snazil informanty seznamit s kontextem a ucelem otazek.

Po realizaci rozhovor probéhla jejich transkripce za pomoci online nastroje Transkriptor
(Transkriptor.com, 2024). Ptepisy rozhovorii z Transkriptoru byly porovnany s nahravkou
rozhovoru a znovu piepsany spisovnym jazykem se zachovanim pouze relevantnich casti
rozhovoru. Piepisy rozhovorii nebyly vzhledem k jejich rozsahu ptilozeny do ptiloh préce, ale

lze je dodatecné dolozit.

V priabehu piepisu rozhovoril byly ziskané informace kategorizovany a zapisovany do tabulky
dle jednotlivych kategorii. V kategoriich byly informace déle tfidény pomoci k6du a podskupin
dle podobnosti vyrokli a souvislosti ¢i rozdili mezi nimi. Béhem tohoto procesu prob¢hl
opakovan¢ poslech jednotlivych nahravek a ovéfeni, Ze informace nebyly vytrzené z kontextu.
Béhem rozhovorti i nasledného zpracovani dat probihalo tzv. analytické poznamkovani pro
zachyceni tivah, napadi a otdzek autorky prace (Hlad’o, 2011, s. 97). Prob&hlo systematizovani
dat a podstatné vyroky informantti byly pfepsany do kapitoly 4.4 Vysledky Setfeni a jejich

interpretace.

Prace obsahuje obecnou charakteristiku informantti, ale nebudou uvedena jejich jména ani
Skoly, na kterych pracuji ¢i s kterymi spolupracuji. Pro anonymitu informantti bude v praci
pouzivano generické maskulinum. Na zaklad¢ zadosti nékolika informantti, aby nebylo mozné
spojit ani jejich vypovédi s obecnym popisem a charakteristikou informanta a konkrétni Skolou,
byli informanti zfad zastupci Skol ndhodné oznafeni pismeny A-F, informanti ztad
supervizoru a jejich vyroky budou ndhodné€ oznaceny jako S1-S6, pfi¢emz tato oznaceni budou
spojovat pouze vyroky jednotlivych informantd, aby byl zachovan kontext vypovédi, ale

nebudou spojovany s konkrétnim informantem a jeho charakteristikou. Oznaceni informanta
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pismeny A-F a S1-S6 neodpovid4 potadi, ve kterém jsou informanti v praci uvedeni a
charakterizovédni. Informanti tak budou pln€ anonymizovéni. Price bude obsahovat jen
stru¢nou charakteristiku Skoly a informantovu pracovni pozici, v€etné popisu jeho role pfi
zavadéni a rozvoji supervizni praxe. V pfipad¢ informantl z fad supervizorti bude uvedena
strucna charakteristika jejich kvalifikace tykajici se supervize, délka supervizni praxe a jejich
zkuSenosti z riznych oborti v souvislosti se supervizi, vcetné uvedeni poctu aktudlnich

spolupraci v oblasti skolstvi.

4.3 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor byl zizen na zdkladni Skoly v Praze a StfedoCeském kraji a supervizory,
kteti poskytuji své sluzby prazskym a stfedoCeskym zékladnim Skolam. Toto zuZeni mélo
pomoci zajistit homogenitu vyzkumného souboru, aby vysledky Setieni nebyly ovlivnény napf.
nerovnymi podminkami v oblasti financovani sluzeb nebo dostupnosti certifikovanych
supervizorl. V rozhovorech byly zkoumany pouze ty pfipady Skol, které supervizi vyuzivaly
minimalné po dobu jednoho $kolniho roku. Tento ¢asovy ramec byl zvolen, protoze umoziuje
absolvovat doporuceny minimalni pocet superviznich setkani, kterd jsou povazovana za
nezbytnd pro ucinnou implementaci supervize do organizacni kultury Skoly (Mohaupt, 2014, s.

221; Novotny, 2006, s. 3).

Na zdklad¢ téchto definovanych faktorti byla stanovena nasledujici tii kritéria pro vybér

informantu z fad zaméstnancu zakladnich Skol:

e Skola, kde informant piisobi se nachazi na izemi Prahy nebo Stiedogeského kraje,
e Skola, kde informant piisobi vyuziva (¢i v blizké minulosti do doby dvou let vyuZivala)
supervizi po dobu minimélné jednoho roku,

¢ Informant je ¢i byl zodpovédny za implementaci a rozvoj supervizni praxe.

Pro vybér informanti z fad supervizorl byla stanovena dv¢ kritéria:

e Poskytuji ¢i poskytovali své sluzby alespon tfem prazskym zakladnim Skolam,

e Maji pottebnou kvalifikaci pro supervizi, tzn. prosli superviznim vycvikem.

Reditel¢ a feditelky zakladnich $kol byli oslovovani prostfednictvim e-mailu, ve kterém autorka
prace predstavila sebe, cile své diplomové prace a planované empirické Setfeni. Soucasti e-

mailu byla Zadost o potvrzeni vyuzivani supervize v dané Skole minimalné po dobu jednoho
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roku a také zadost o poskytnuti rozhovoru pro ucely empirického Setfeni, véetné uptesnujicich
informaci o pfedpokladané délce rozhovoru a moznostech organizace setkani, at’ uz online nebo
osobn¢, dle vzajemné dohody. Stejny pfistup a informace byly poskytnuty i supervizorim a
supervizorkam, které autorka identifikovala na zakladé vetejné dostupnych tdajit z webovych
stranek projektu ,,Supervize do §koly* (Supervize do $koly, 2020, nestrankovéano) a Ceského
institutu pro supervizi (CIS, nedatovano, nestrankovano) a také na zakladé osobnich profesnich
kontakti. Tento zplsob komunikace zajiStoval jasné a konzistentni informovani vSech
potencialnich informantii o empirickém Setieni a zaroven respektoval jejich preference ohledné
formy Ucasti. Moznost online setkani byla nabidnuta s o¢ekavanim, ze zvysi ochotu informantt
ucastnit se empirického Setieni diky eliminaci nutnosti dojizdéni a celkové niz§im ndrokim na

v

cas.

Rozhovory pro empirické Setieni poskytli Ctyti feditelé zakladnich Skol, jeden zastupce feditele
a jeden specialni pedagog. Déle rozhovor poskytlo také Sest supervizorii. S dvéma informanty
se autorka prace znéd osobné — jeden supervizor je zarovei jeji kolega a dal$Sim supervizorem
byla autorka po dobu n€kolika let, naposledy vSak pfed tfemi roky, sama supervidovana jako

lektorka primérni prevence a DVPP.
Informanty pro empirické Setfeni se stali nasledujici pracovnici zakladnich skol:

e Pracovnik prazské statni zdkladni Skoly na pozici specialniho pedagoga, ktery se podilel
na zavadeéni supervize do Skoly. Prvni jednorazova zkusenost Skoly se supervizi pfisla
v roce 2014, pravidelné ji vSak Skola vyuZzivala v letech 2016-2022. V pfiStim Skolnim
roce by $kola chtéla supervizi opét obnovit. Skola aktudlné zaméstnava osmdesat tii
pedagogickych a devatenact nepedagogickych pracovnikii a nabizi intenzivni vyuku

jazyk.

o Reditel prazské statni zakladni §koly, ktery supervizi na $kolu zavedl v roce 2014 a od
té doby b&zi supervizni praxe nepferusené. Skola se specializuje na rozvoj kompetenci
pro 21. stoleti a momentalné¢ zaméstnava cCtyficet dva pedagogickych a deset

nepedagogickych pracovnikd.

e Reditel specialni statni zikladni $koly pro déti s mentidlnim postizenim s nékolika
detaSovanymi pracovisti v Praze, ktery se na Skolu pokusil supervizi zavést jiz v roce
2010 riznymi ne zcela GspéSnymi pokusy. Piedloni supervizi obnovil a aktudlné se na
$kole dafi realizovat ji pravidelng. Skola zaméstnava sedmdesat pedagogickych a Sest

nepedagogickych pracovnikd.
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e Reditel soukromé zikladni $koly v Praze, ktera vychazi z piistupti alternativni
pedagogiky a supervizi pravidelné vyuziva od roku 2014. Zavedeni supervize inicioval
ziizovatel a feditel hral klicovou roli v procesu implementace a adaptace pracovnikii.

Aktudlné pracuje na Skole Ctyficet pedagogickych a sedm nepedagogickych pracovnikd.

e Zastupce feditele prazské statni zakladni Skoly se zaméfenim na télesnou vychovu a
vyuku za pomoci digitalnich technologii, na které je supervize zavedena od roku 2021
a od té doby se daii ji realizovat pravidelné. Zastupce teditele zavedeni supervize
inicioval a nasledné¢ mél jeji zavadéni do Skoly na starost. Aktualn€ na Skole pracuje

Sedesat pét pedagogickych a dvanact nepedagogickych pracovnikdl.

e Reditel statni $koly ve stiedo¢eském kraji, ktery inicioval a mél na starosti implementaci
supervize. Supervizi Skola vyuziva pravidelné jiz patym rokem. Momentalné je ve Skole
zaméstnano devadesat pét pedagogickych a patnact nepedagogickych pracovnikili a

Skola se zamétuje na rozvoj socio-emocnich dovednosti a estetickou vychovu.
Informanty pro empirické Setfeni byli také nasledujici supervizofi:

e Supervizor se superviznim vycvikem absolvovanym u CIS. Supervizi se vénuje od roku
2000. Momentalné spolupracuje na dlouhodobé a pravidelné bazi s tiemi zédkladnimi
Skolami, a kromé oblasti Skolstvi poskytuje supervizi také v oblasti primarni prevence,
socialnich sluzbach a zdravotnictvi.

e Supervizor vice nez patnactiletou praxi v supervizi. Absolvoval vycvik v integrativni
supervizi pod CIS. Aktualné realizuje supervizi na deseti zakladnich $kolach, a kromé
oblasti skolstvi své sluzby poskytuje také neziskovym organizacim v socidlni oblasti,
ale 1 ve statni sféfe.

e Supervizor svycvikem v systemické supervizi a kouCovdni pro pomahajici
profesionaly. Aktualn¢ poskytuje supervize dvéma skolam, a kromé oblasti Skolstvi
pusobi také v dalSich oblastech statni sféry a neziskovém sektoru.

e Supervizor se superviznim vycvikem, ktery absolvoval u CIS. Supervizi poskytuje vice
nez deset let, mimo Skolstvi poskytuje supervizi také v socialnich sluzbach a ve
zdravotnictvi. Aktivné spolupracuje s dvanacti Skolami, kterym poskytuje supervizi.

e Supervizor, absolvent oboru Supervize a fizeni v socidlnich a zdravotnickych
organizacich. Jiz vice nez sedm let poskytuje supervize v oblasti $kolstvi, socialni préce,

zdravotnictvi a justice. Aktudlné poskytuje supervizi deseti Skoldm.
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e Supervizor se superviznim vycvikem v systemické supervizi. Momentalné ptsobi v roli
supervizora na dvanacti zékladnich Skolach, dale d¢ld supervize napiiklad
v diagnostickém zafizeni, détském domové a pedagogicko-psychologickych poradnach.

Mimo oblast skolstvi poskytuje supervizi v oblasti psychoterapie.

4.4 Vysledky Setieni a jejich interpretace

Cilem empirického Setieni bylo analyzovat proces implementace a rozvoj supervizni praxe na
zékladnich Skoléach s diirazem na identifikaci faktort, které uspéSnou implementaci a udrzitelny
rozvoj supervizni praxe podporuji, véetné subjektivné vnimanych ptinost, bariér a limith
supervize na zakladnich Skolach. Dil¢im cilem bylo analyzovat aktudlni stav vyuzivani
supervize na zakladnich Skolach, konkrétné zjistit, jaké formy supervize a za jakych
organizacnich podminek zakladni Skoly vyuZzivaji, jakd jsou nejcastéji feSend témata a zda je
Skolni prostiedi na rozdil od jinych oborii nécim specifické v souvislosti s implementaci a
rozvojem supervizni praxe. Pro naplnéni hlavniho cile empirického Setieni byla formulovana
hlavni vyzkumna otazka a osm dil¢ich vyzkumnych otazek, pficemz odpovédi na né byly

hledany za pomoci polostrukturovanych rozhovort.

Odpovéd na HVOL1 ,,Jaké faktory podporuji ispéSnou implementaci a rozvoj supervizni
praxe na zakladnich Skolach?“ byla hledana za pomoci dil¢ich vyzkumnych otazek (DVO1-
DVOR), které souvisely s [.—IV. okruhem rozhovoru. Tyto okruhy obsahovaly otazky tykajici
se pfiprav na implementaci, prib¢hu implementace, aktuélniho stavu a organiza¢nich podminek
vyuzivani supervize a také prekazek a limitd supervize, s kterymi se Skoly potykaji béhem
zavadéni 1 rozvoje supervizni praxe. Naplnéni dil¢iho cile bylo mozné diky okruhu rozhovoru
III, ktery obsahoval otazky tykajici se aktualniho stavu vyuzivani supervize na skoléach, véetné

specifik Skolniho prostiedi.

Vysledky Setfeni jsou interpretovany v ramci jednotlivych dil¢ich vyzkumnych otazek a jsou
doplnény o vybrané citované vyroky informant. Vyroky informanti z fad vedeni skol (¢i
jinych implementaci povétenych pracovnikll) jsou pro kontext jednotlivych vypovédi a
zachovani souvislosti mezi nimi oznacovany A—F, vyroky informantl z fad supervizorii jsou
oznaCovany S1-S5. Oznaceni bylo kazdému informantovi pfifazeno nahodné, nehled¢ na

potadi, ve kterém jsou informanti v praci uvedeni.
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Prvni dil¢i vyzkumna otazka DVO1 ,,Jaké jsou divody a motivace zakladnich $kol pro
implementaci supervize?“ byla zodpovézena za pomoci otazek z okruhu II, konkrétné za
pomoci otazky 11 a 12 ze vzoru rozhovoru pro $koly a otdzky 1 okruhu I ze vzoru rozhovoru

pro supervizory.

Tato dil¢i vyzkumna otédzka vychazela z predpokladu, ze divody ¢i motivace pro implementaci
supervize mohou ovliviiovat jeji ispéSnost a adaptaci pracovniki na supervizni praxi. Vysledky
ukazaly, ze tento predpoklad byl opravnény a Ze skute¢né existuji diivody a motivace pro
implementaci a vyuzivani supervizni praxe, které mohou napliovat podstatu podpiirnych
faktort, ale také ty, které mohou pfedstavovat bariéry pro supervizni praxi. Sami informanti
z fad supervizort ve svych vypovédich ve vétsing ptipadii spojovali nékteré konkrétni diivody
a motivace pro zavedeni s vyroky o tom, zda jsou takové divody a motivace vhodné a spojené
s realnymi o¢ekavani od sluzby supervize, a tudiz mohou zavadéni supervizni praxe podpofit,

¢i naopak.

Vypovedi informantt naznacuji, ze pokud je supervize zavadéna s cilem poskytnout prostor pro
reflexi prace, chovani a prozivani, pro podporu pfi feSeni ndro¢nych situaci a zvladani stresu, a
je zaméfena na prevenci syndromu vyhoteni, konfliktl a na podporu oteviené komunikace a
spoluprace v tymu, vzdjemné sdileni pocitli a zkuSenosti, a tim i1 vzajemné uceni a rozvoj
pracovniki, pak je pravdépodobnéjsi, ze supervize bude pracovniky pozitivné pfijata a
pravdépodobnost uspéchu implementace supervize bude vyssi. Naopak, pokud zadavatel
supervize oc¢ekava, Ze bude supervize slouZzit pro napliiovani manazerskych rozhodnuti ¢i feSit
akutni krizovou situaci nebo dlouhodobé nefeSené vztahové problémy, je vyssi
pravdépodobnost, ze pokus o zavedeni pravidelné a dlouhodobé supervizni praxe bude
neuspesny. To dokladaji vybrané vyroky informantt, které jsou v souladu s tim, co uvedli

vsichni ostatni informanti z fad supervizort:

S2:,,Jako podpora a taky prevence vyhoreni, ale casto to trochu obraci a hledaji reseni
pro v podstate neresitelné situace a maji pocit, ze by jim supervize mohla pomoct, coz
pak ale nefunguje. Ale myslim, Ze ti reditelé hledaji nejcastéji néjaky zpiisob, jak ucitele
rozvijet, coz je realné ocekavani. ... Zaroven ale se supervizi nemaji casto zkusenost,
ale nékde se o ni doslechli, tak to jako zkousi, obcas s nejasnym ocekdavanim. ... Myslim,
Ze pomaha, kdyz to vedeni ma zkusenost se supervizi, protoze sami vi, jakym zpiisobem

’

to pomaha jim.’
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S4: ,, Pokud je to poucené vedeni, tak chtéji podporu pro tym, to povolani je fakt narocné
a je fajn, kdyz maji prostor si to nékde v bezpeci odventilovat, aby jim ti lidé pak
neodchazeli. No a kdyz neni poucené, tak maji rizné mylné predstavy a chtéji treba
vzdeélavani, Feseni néjaké krize nebo osobnostni zménu téch lidi, ale to vime, Ze vétsinou

’

nekonci uspechem...’

S5: ,, Vetsinou rikaji, Ze by néjak chtéli ucitele podporit a zamezit konfliktum. Nekdy
volaji, ze ted’ maji néjakou akutni situaci, kterou potrebuji resit a obcas taky zkoust,
abychom za né néco vyresili, takze tam je pak diilezité definovat, co ta supervize miize
a nemiize a jaké jsou moje kompetence jako supervizora a jaké jsou kompetence vedeni
nebo zkratka manazera. ... Nékdy se stava, Ze nemaji primou zkuSenost, ale treba ten
nastroj znaji z néjakého Skoleni, kde o ném slyseli a prislo jim to smysluplné nebo se
treba obcas stane, Ze je zahlcend pedagogicko-psychologicka poradna, na kterou se

’

ucitelé casto obraceji s Zadosti o podporu a nabidne jim supervizi.’

Vysledky také ukazaly, ze n€kdy vedeni Skoly nema od supervize vlastn¢ Zzadna o¢ekavani, moc
nevi, co zavedeni sluzby muze pfinést a nemd ani zadny cil a konkrétnéj$i motivaci. Nékolik
informantt uvedlo, ze se v nékterych Skolach setkavaji s tim, ze je Skoly oslovi, protoZe maji
aktualné dostatek penéz na supervizi, ale vlastné nemaji jasno v tom, co jim ma supervize
piinést, nebo ji dokonce ani nechtéji, ale potfebuji nékde penize utratit a ucetné vykazat. Tyto
vnéjs$i divody se ukazaly jako faktor, ktery znesnadiiuje kontraktovani a tim i uspéSnou
implementaci. Jiny informant také zminil, Ze tato ,,nulovd ocekavani“ nastavaji v n¢kterych
ptipadech i1 u $kol, kterym je supervize nabidnuta zdarma. Kdyz za sluzbu nemusi platit,
rozhodnou se ji vyzkouset, ale nemaji jasnou piedstavu o tom, co supervize je a co mize piinést,

coz op¢t znesnadnuje spolupraci se supervizorem na kontraktu i zavadéni supervizni praxe.

S3: ,,Nékdy je to jednoduse aktudlni dostatek peneéz, ktery skoly ziskaji tFeba z riiznych
dotaci nebo operacnich programit a podobné. Problém ale ted je, Ze Skoly dostanou
dotaci v urcité vysi, ale v ramci néekterych programiu tieba nemusi ani dokladat, kolik
za sluzbu opravdu vyuctovali. Takze Skoly si pozadaji o néjaké penize, ty dostanou, ale
kdyz pak tu sluzbu sezenou za mensi castku, zbytek si nechaji do normdalniho rozpoctu
té skoly. ... Takze obcas tu supervizi viastné ani nechtéji, ale jde o ty penize, které treba
potiebuji vyuzit jinde... Ale myslim, Ze je to otazka priorit, do ceho ta Skola chce
investovat, coz zase souvisi s néjakou jeji vizi, ale kdyz to jako prioritu nevnimaji, tak je

to narocne... “
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S4: ,,Jednou se mi stalo, ze probéhlo prvni povinné setkani, to bylo takové dynamicke,
pak uz to bylo dobrovolne a moc tam nechodili, vlastné by byli véetné vedeni radsi,
kdyby to nebylo a uplné nejradsi by byli, kdybych jim to jenom vyfakturoval a oni se

’

zbavili sablon, viastné jsem je tim obtéZoval, tak to je pro mé naprosto neprijatelné...’

S6: ,,Nekdy se o sluzbé dozvi od nékoho jiného a chtéji to zkusit, to pak jdou vetsinou po
nejaké intuitivni lince, ale casto tusi jen obecné, co by od supervize chtéli jako treba

‘

,,podporu‘“ nebo podobné obecné tvrzeni.*

Informanti zfad supervizorli nerealné ¢i nulové ocekavani déavali do souvislosti spiSe
s neuspesSnou nebo prinejmensim naro¢nou implementaci supervize. Z vyroki proto Ize soudit,
ze pro uspesné zavedeni je vhodné mit redlné ocekavani, které je v souladu s vizi a hodnotami
Skoly a také vnitini motivaci pro implementaci supervize, nejen vngjsi ditvod pro jeji zavedeni.
Vnitini motivace umoziuje také pro supervizi nadchnout ostatni zaméstnance, jak uvedlo
ne€kolik informantt, napt. informant S4: ,,Kdyz to vi to vedeni, co od toho chce, tak se pak
samozriejmé lépe komunikuje to zavedeni i ostatnim a je to i jim jasnéjsi, k cemu a proc to ted’

173

délame...

Tato souvislost mezi vnitini motivaci vedeni pro zavedeni supervize ¢i jinymi vnéjSimi davody
pro zavedeni a vice ¢i mén¢ UspéSnou implementaci supervize by se dala vypozorovat také u
informantl z fad vedeni Skol. Ukazala se mozné souvislost mezi tim, jakd méli zadavatelé
oCekavani od supervize, zda méli vizi a hodnoty, které pravideln¢ komunikovali svym
zamestnancim a supervize s nimi byla v souladu, a uspéSnosti implementace a integrace
supervize do kultury Skoly. Naptiklad na Skolach informantti B, E a F byla supervize zavadéna
s konkrétni vnitini motivaci a supervizi se zavést podafilo, tiebaze implementace i aktualni
rozvoj supervizni praxe doprovazely riizné prekazky. Oproti tomu napfiklad informant C popsal
spiSe vnéjsi diivod pro zavedeni supervize a v rozhovoru zminil daleko vice vnimanych

piekazek nez informanti B, E a F a zaznamenal také vétsi odpor u zaméstnanci.

B: ,,My jsme chteéli reagovat na situaci po Covidu, protoze jsme citili, Ze déti se potrebuji
nejak vratit do starych koleji a tapali jsme, jak je podporit, ale i ti ucitelé potrebovali
podporu, protoze ta covidova doba byla pro nékteré opravdu extrémné narocnd, ... a

citili jsme, Ze prosté potrebujeme pro kolegy néjakou podporu. *

C: ,, Poprvé jste to zkouseli nekdy v roce 2014, protoze na to zrovna byly vypsané néjaké

Sablony myslim, tak jsme to chtéli zkusit, ale nemélo to moc uspéch... ... Spis je to pro
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né takové nutné zlo bych rekl. ...Citim, Ze to pro Skolu neni priorita, Ze jsou vySsi
priority.

E: ,, Zacinali jsme s myslenkou, aby se pokud mozno uplné vsichni zaméstnanci Skoly
napojili na néjakou podobnou filosofii, podobny zpiisob uvazovani, komunikace a reseni
problémil, takze jsme systematicky nastavili vzdélavani a to jsme propojili se supervizi,
abychom to jednotné nahlizeni prevedli do kazdodennosti a méli jsme také nejakou

3

podporu pro to...

F: ,,Vsimali jsme si té potreby pracovat s detmi néjak jinak, resili jsme rizné kauzy
s nasim etopedem, my jsme k nemu chodili si tak jako vylit dusi a resit ty pripady a
vlastné jsme pak zjistili, Ze uz to nestaci, ze je nas hodné a on u nas byl jen jeden den
v tydnu, tak jsme se domluvili, Ze zkusime supervizi, Ze ta by tyhle nase potreby sdilet a

hledat reseni mohla pokryt. *

Je vSak nutné podotknout, Ze vhodné divody a motivace samostatné¢ nezarucuji uspéch
implementace a rozvoje supervizni praxe, ale jsou jen dil¢im faktorem. To dokazuje naptiklad
zkuSenost informanta A, ktery uvedl: ,, Moje motivace byla posunout ucitele, naucit je divat se
na problémy, sdilet je, aby prosté védeli, Ze v tom nejsou sami a zZe v jinych tridach jsou také
problémy.” Jeho motivace pro zavedeni byla tedy v souladu s vySe uvedenym, ale i pfesto se
implementace supervize a jeji integrace do bézné praxe zaméstnanct jeho skoly na prvnich par

pokusii nepodafila a bylo nutné nejprve zménit kulturu skoly.

Z provedenych rozhovort také vyplynulo, ze pokud mé zadavatel vnitini motivaci, ale nerealna
o¢ekéavani od supervize, implementace také neni ve vétSin€ ptipadl uspésna. Pokud vedeni
ocekava, ze supervize vyiesi dlouhodobé nefesené problémy nebo akutni krizovou situaci, neni
toto ocekavani readlné a pravdépodobné povede k nespokojenosti nékteré ze stran, jelikoz se
neda na zaCatku supervizni praxe naplnit — tim padem hrozi, ze bude spoluprice se
supervizorem ukoncena. Pokud se naroc¢na ¢i krizova témata tesi jiz v pribéhu implementace,
pak také hrozi, Ze si supervidovani spoji své prozivané nepiijemné €i narocné emoce se
supervizi jako takovou a vytvoii si k ni odpor. Ukazalo se ale, ze supervize mize slouzit jako
podpora a prostor vhodny k otevieni tézkych a naro¢nych, ¢i dokonce krizovych témat, je vSak
nutné, aby byla supervize jiz zavedend a integrovana jako dlouhodoby podplirny nastroj a
pracovnici na ni jiz byli plné¢ adaptovani. Spoluprice trvajici delsi dobu zvySuje
pravdépodobnost, ze supervidovani jiz pocitili néjaké pfinosy supervize a ptfijimaji ji jako

podplrny nastroj. Diky pfedchozim pozitivnim zkuSenostem supervidovanych se supervizi se

107



tak snizuje riziko, ze budou supervidovani supervizi spojovat pouze s nepiijemnymi pocity a
vytvofi si k ni odpor a negativni vztah. Navic je také pravdépodobné, ze se diky delsi spolupraci
mezi vSemi superviznimi stranami vybuduje dostate¢né divérny vztah a bezpecné prostiedi,
které je podminkou pro otevieni narocnych ¢i krizovych témat a pro supervidované tak bude o
néco snazsi mluvit o téchto tématech. To potvrzuje naptiklad vyrok S4, ktery zminil zkuSenost

ey e

n¢kolik let a maji vybudované bezpecné prostredi, nebo vyrok informanta S6:

S4: ,,Nedavno jsme na jedné skole resili necekané umrti jedné kolegyné, ten tym se s tim
potreboval néjak vyrovnat, nevedeli, jak s tim maji pracovat ve vztahu k zZdakim a
podobne, takze jsme to resili na supervizi a oni byli vdecni, mluvili o tom, Ze je skvelé
mit misto, kde tohle mohou sdilet. Ale my se vidame uz nékolik let a mame vybudované
bezpecné prostiedi. ... Ale poptat supervizora jako ,, hasice*”, v tu chvili ma supervize
velmi malou Sanci uspét, protoze ta supervize je potom spojena s tim, Ze prisel
supervizor a bylo to strasné a vlastné to trochu miize vypadat, ze to, ze tam lidi placou

atd. je vina toho supervizora nebo té sluzby obecné a nemusi ji pak znovu chtit.

S6: ,Je nutné, aby se tam vybudovalo bezpeci, nastavila pravidla, aby se to naucili a
zacali néjak supervizné pracovat a teprve potom tam mame dobie pripravenou piidu i
na néjakou krizi pripadné, ale kdyz se implementuje a jejich prvni zaZitek je krize, tak

to neni dobré, to prosté poskodi tu sluzbu. “

Vysledky potvrdily, ze divody a motivace mohou byt jak podptirnym faktorem, tak i bariérou
pii snaze o uspéSnou implementaci a rozvoj supervizni praxe. Ukazalo se, ze dlivody a motivace
pro implementaci uzce souviseji s ocekavanim, co by supervize méla napliiovat a jaké by mély
byt jeji pfinosy a dopady. Pokud je supervize vnimana jako dlouhodoby preventivni a podplirny
nastroj urceny k reflexi, sdileni, podpofe a rozvoji, je pravdépodobnéjsi, ze bude zavedena
uspésné. Naopak pokud je supervize zaménéna za nastroj kontroly, krizového fizeni, nebo
jednorazové feseni naro¢né situace ¢i dlouhodobé netfeSenych sport, uspéch jeji implementace
je nejisty, jelikoz mize v ucastnicich posilovat nepiijemné pocity spojené se supervizi. Pokud
dostanou supervidovani piilezitost proniknout hloubéji do supervizni praxe diky pravidelnému
a dlouhodobému setkavani, zvySuje se predpoklad, ze pfijmou vSechny emoce jako béznou
soucast supervize, a i ty nepiijemné budou vnimat pozitivng, jelikoz v konecném duasledku
pfinesou ocekavanou ulevu. Setkdni s nepiijemnymi emocemi az béhem pozdéjsich setkani
vyznamn¢ snizuje riziko, Ze Gcastnici supervizi odsoudi. Je vSak dilezité mit na paméti, Ze

piestoze jsou diivody a motivace pro zavedeni dilezitym piedpokladem pro piijeti supervize
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pracovniky a jeji ispéSnou implementaci, nejsou jedinou zarukou uspechu a jsou jen jednim

z mnoha podptrnych faktord...

Odpovéd na DVO2: ,,Jak probiha priprava na implementaci a rozvoj supervizni praxe na
zakladnich Skolach?“ byla hleddna za pomoci otazek z okruhu I, konkrétné otazek 1-9 a 13—
18 ze vzoru rozhovoru pro pracovniky zékladnich Skol a 2-7 ze vzoru rozhovoru pro

supervizory.

Vystupy z rozhovort pfinesly informace o tom, Ze u vétSiny zakladnich Skol neprobihd zadna
vétsi piiprava na implementaci a rozvoj supervizni praxe. Vyroky informanti ukazaly, Ze
vedouci pracovnici se ve vétSing piipadii neptipravuji viibec, maximaln€ nékteti z nich vstupuji
do implementace s vlastni zkuSenosti se supervizi, coz je vSak jen jednou ¢asti z ptiprav, kterou
by vedouci pracovnici mohli podnikat. Z rozhovorii vyplynulo, Ze vedouci pracovnici ¢asto ani
neuvazuji o tom, ze by byla ptfiprava nutnd. To mize byt dle informantt z fad supervizort
zpusobené nizkou informovanosti o supervizi a specifickém zplisobu prace v superviznim
procesu nebo nedostatenymi kapacitami vedoucich pracovniki, které jim neumozni se
ptipravé vénovat, nebo také tim, ze zavadeéni supervize nepovazuji za proces zmény, ktery by

mél byt aktivné fizen, a tedy nevnimaji potebu pfiprav na implementaci.

Vysledky pfinesly informaci o tom, Ze ve velkém mnozstvi piipadi iniciuje zavedeni supervize
vedeni Skoly, ale posledni dobou informanti ztad supervizorli zaznamendvaji rostouci
iniciativu i ze strany zaméstnancl. To potvrzuji naptiklad nize uvedené vyroky i vypoveédi
nekolika informantl z fad vedeni Skol, kdy v par ptipadech inicioval zavedeni supervize na

jejich skolu ¢len skolniho poradenského pracovisté nebo ucitel.

S2: ,,Ja mam zkusenost i s tim, Ze to iniciuje vedeni, ale taky zaméstnanci, treba Skolni
metodik prevence a taky ve dvou pripadech to iniciovala a organizuje méstska cast,

3

ktera to i plati.

S4: ,,0d vedeni, to ma totiz ty penize, ale casto supervizi do Skoly protlaci nékdo ze
Skolniho poradenského pracoviste, vychovny poradce, skolni metodik nebo nékdo, kdo
to treba zazil v néjakém jiném kontextu a vika si, Ze je to dobré, Ze by bylo fajn to zavést.
Nekdy to jsou i ucitelé, kteri to zaZili nebo prinaseji tu potiebu, ptaji se toho vedeni,
nebo si treba u tvorby Sablon vsimnou, Ze tam jsou Sablony na supervizi, tak si reknou,

Ze o to zkusi pozadat.”
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S5:,,Kdybyste se mé zeptala pred pul rokem, tak reknu, Ze vedeni, ale posledni pul rok
se nam opravdu schazi i poptavky ze zdola, zZe volaji treba skolni psychologove nebo
metodici nebo i vychovni poradci, ze by chtéli podporu pro skolu. Treba s tim maji
zkuSenost a chtéji to Sirit v ramci jejich skoly, coz je dobré, protoze oni maji jine kanaly
k tomu to vedeni vysvetlit, ja jako supervizor mam k dispozici jen jednu schiizku... A

’

meéli jsme treba i iniciativu od aktivnich ucitelu.’

S6: ,,... Ale uz jsem taky zazil, Ze mé vyhledali sami ucitelé, zZe treba na jejich skole neni

’

supervize zvykem, ale oni ji chtéji a zaplati si u mé individualni supervize.’

B: ,Ja jsem prisel s tim, Ze by to bylo dobré, protoze jsem to znal ze své pitvodni prace
a prislo mi to uzitecné. To jsem byl na pozici telocvikare a pak jsme se s panem reditelem
domluvili a dostal jsem na starost oblast komunikace tady u nas na skole a domluvili

Jjsme se i na té supervizi... “

D: ,, My jsme supervizi zacali vyuzivat na zakladé spoluprdace s dvema psycholozkami,
od kterych jsme méli takové jednordzoveé vzdelavani nekolikrat pro celé skolni kolektivy

‘

na riznd témata a védela jsem, Ze se veénuji i supervizi, tak jsem je oslovila.

F: ,,U nas to inicioval vlastné pan etoped, ktery supervizi znal a u nds byl na cdstecny

uvazek a delal nam takovou interni supervizi, ale pak jeho kapacity prestaly stacit ... a

‘

navrhl praveé, at zkusime supervizi.

Ptestoze ziizovatel nebyl popisovan jako piili§ Casto zapojeny aktér, z vyrokl informantt z fad

supervizorl je mozné odvodit, Ze zfizovatel v procesu mlize hrat dileZitou roli pfi pfiprave i

implementaci supervize na zakladni Skoly, at’ uz jako iniciator pro zavedeni supervize, nebo

alespon informator o tom, ze takova sluzba existuje, nebo muze pfipravu a implementaci

vyznamné podpofit financovanim sluzby. Byla vSak také popsana zkuSenosti stim, kdy

zfizovatel zamezil vyuZiti supervize. Informanti uvedli:

S1:,,1zrizovatelé mohou mit diilezitou roli. Setkavam se s tim, Ze nekdy supervizi zadava
obec nebo kraj. Treba je skvéleé, kdyz zrizovatel supervizi financuje. Zrovna ted's jednou
takovou Skolou spolupracuji, celé to financuje obec a reditel ma volnou ruku ve vyberu

’

supervizi i jejich rozsahu.’

S2: ,,Mdam dobrou zkuSenost s tim, kdyz to organizuje a financuje zrizovatel jako
meéstska cast, kterd je i plati a umoznuje tem Skolam, které se o supervizi prihlasi ji

absolvovat nebo jim to i doporucuje.”
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S5:,,Ja bych si moc pral, aby zrizovatelé hrali vétsi roli, protoze miizou mit velky vliv.
V nékterych jinych krajich, treba v Plzefniském, se ale setkavam s tim, Ze je supervize a
obecné socialni prdce ve Skolach zrizovateli podporovina a myslim, Ze je to fakt

’

diilezité.’

S6: ,,Setkal jsem se s pripadem, kdy bylo nakroceno k supervizi celého tymu vcetné
nepedagogickych pracovnikii a zrizovatel tenhle typ supervize nedovolil a rekl, Ze zajisti

Jjiny typ podpory, ale nakonec neudélal nic a té skole vitbec nepomohl...

Z vyroku informantl z fad pracovniki Skol se ukazalo, ze zfizovatel do procesu pfiprav (ani
nasledné implementace) pfili§ ¢asto v téchto konkrétnich ptipadech nevstoupil. Vyznamnou
roli sehral ziizovatel pouze v pfipadé¢ informanta E, ktery uvedl, Ze zfizovatel zavedeni
supervize do Skoly pfimo inicioval a podilel se také na piipravé vedeni pro jeji zavedeni: ,, Ta
inciativa sla vilastné od zrizovatele a pak to predstavil managementu a tvorili jsme to pak uz
nejak spolu... “ Tento ptiklad by mohl slouzit jako ptiklad dobré praxe, jelikoz se v rozhovoru
s informantem E ukazalo, Ze supervize na jejich Skole zahrnuje riizné aktéry od zfizovatele,
ptes vedeni a pedagogické i nepedagogické pracovniky, diky ¢emuz supervize postihuje cely
systém Skoly a slouzi jako dlouhodobd, pravidelna, a piedev§im systematicka podpora celé

Skoly a je pln¢ integrovéana do praxe vSech zaméstnancil.

Vybér supervizora probiha u vétsiny Skol na zéklad¢ osobni znamosti, napt. z jinych metod
rozvoje a vzdélavani nebo ze supervize realizované jinde, ¢i supervizora zna nékdo z dalSich
zamestnanctu Skoly, ktery ho nasledné doporuci vedeni, jak dokladaji vyroky informanti nize,
v n¢kolika pripadech byla také spoluprace se supervizorem uzaviena na zaklad¢ projektu, ktery
nabizel supervizi do Skoly zdarma od nékteré neziskové organizace, ty lze tedy povazovat jako

diilezitého informatora o existenci sluzby supervize a jejich ptinosech.

B: ,, My jsme védeli, Ze tu supervizi chceme a zrovna to bylo v obdobi po Covidu, na coz
reagovaly i nékteré organizace a prisla nam nabidka jednoho projektu, ktery nabizel
supervizi zdarma, tak jsme na to odpovedeli a meli jsme Stésti na dve skvelé

supervizorky.

D: ,,My jsme se znali z téch jednorazovych skoleni, které nam realizovali, takze to bylo

na zaklade té osobni znamosti s nimi.”

F: ,,Nam supervizora doporucil nas pan etoped.
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Také nektefi informanti zfad supervizorti potvrdili, ze neziskové organizace mohou byt
dilezitym informatorem o moznosti supervize, dale byly zminéné jest¢ pedagogicko-
psychologické poradny nebo konference. Ukazalo se vSak, ze v n¢kterych ptipadech se vedeni
Skol rozhoduje supervizi zacit vyuzivat praveé na zakladé nabidky supervize zdarma, coz se vSak
nekdy negativné promita do toho, jak implementace probiha, jelikoz takové vedeni Casto nema
ptfedstavu, co by od supervize chtélo — to doklada naptiklad vyrok informanta S3: ,, Oni to casto
znaji néjak obecné treba z riiznych konferenci a libi se jim to, tak si to objednaji, ale nepremysli
nad tim uz, co to miize prinést pro tu jejich konkrétni skolu...” O neredlnych ¢i nulovych
ocekavanich od supervize a jejich dopadu na implementaci supervize pojedndvalo také

vyhodnoceni DVOI.

Vysledky dale ukézaly, Ze Skoly ve vétsiné pripadli nepracuji se strategickym planem pro
implementaci a adaptaci zaméstnancli na supervizi, coz potvrdili vyroky informant z fad
vedeni Skol i z fad supervizorid. Informant E uvedl, Ze zaméstnanci jeho Skoly maji sestaveny
ramcovy plan vzdélavani, jehoz soucasti je supervize, n¢kolik dal$ich informanti uvedlo, Ze
maji sestaveny strategicky plan rozvoje Skoly, jehoz soucasti je supervize jako ndstroj
pomahajici k naplilovani stanovené vize a cilt, k napliovani personalni strategii a péce o
zamé&stnance. Strategicky plan vytvofeny piimo pro ucely implementace a adaptace
zamé&stnancll na supervizi zadny zinformantd zfad vedoucich pracovnikii nevyuzil, ani
informanti z fad supervizort se se strategickymi plany pro implementaci a adaptaci na supervizi

nesetkali a nepopsali ho jako béznou praxi:

’

S1:,,Ne, tak to fakt ne, v tom skolstvi prosté zaciname teprve.’

S5: ,,To je opravdu vtipné, to viibec ne, ta supervize ve Skolstvi je fakt v plenkdch, to
madm pocit nefunguje ani v socidlnich sluzbach, kde ta povinnost uz par let je, ale ve
Skolstvi tohle fakt neni. Maximalné planujeme na rok dopredu casy a terminy, to

’

funguje, ale takhle sofistikované opravdu planovat, tam jesté bohuzel nejsme.’

Pouze informant S2 uvedl, Ze ma zkuSenost se Skolou, ktera plan pro implementaci vytvofila,
ale nevyhodnotila ho a supervizi se nakonec nepodafilo na skolu Gspé$Sné implementovat: ,, Na
jedné Skole jsem to zazil, ze méli plan pro implementaci, ale pak uz neprobéhla jeho evaluace,
coz myslim, ze se mélo stat. Ani v priubehu té implementace to moc neresili ... ale stejné se
nepodarilo supervizi zavést. “ Z uvedeného vyroku ani naslednych dopliujicich otdzek béhem
rozhovoru nelze usuzovat na kvalitu strategického planu ani na to, jak dobfe odrazel skutecné

potieby vedeni, zaméstnancti a celého organizacniho prostiedi a kontextu Skoly, coz mohlo
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ovlivnit ispéSnost implementace supervize. Bez ohledu na kvalitu vSak 1ze z vyroku usuzovat,
ze samotny strategicky plan neni zarukou UspéSné implementace a je nezbytné, aby byl kvalitné
pfipraven, ale také ndlezité¢ evaluovan nejen na konci implementa¢niho obdobi, ale i v jeho

prubéhu a ptipadné byl také adaptovan dle vyvoje situace a odezvy piijemcii supervize.

Nekteti informanti z fad supervizorti naznacili, ze nékteti vedouci pracovnici maji nedostate¢né
kompetence v oblasti strategického planovani a neumi dobie pracovat s cili obecné. Pokud
vedeni nedokaze vhodné¢ nastavit cile a nevi, co by sluzba supervize do jeho Skoly méla pfinést,
muze byt naro¢né taky kontraktovani a supervizni praxe mtize byt neefektivni a jeji pfinosy tak
nemusi byt ziejmé. To miiZze snizovat také motivaci k jejimu vyuzivani jak na strané vedeni,

tak samotnych supervidovanych pracovnikd.

S3: ,,Nekteri reditelé neumi obecné nastavovat cile, natoz sestavovat strategické plany
pro jejich dosazeni. A zdroven to pak souvisi i s tim, Ze nejsou zvykli evaluovat, ale to
je bolest celkove celého Skolstvi, Ze s tim neumi pracovat, takze je pak tezsi i nastaveni
té supervize... ... a obcas pak ani nepoznaji, jestli jsou spokojeni nebo ma ty prinosy a

daji treba jen na ty silné hlasy, co Sifi tu nespokojenost. *

Z4dny z informantt z fad vedeni $kol nereflektoval zavadéni supervize jako zavadéni zmény.
Tuto souvislost pojmenovavali pouze informanti z fad supervizorti napi. S1 uvedl: ,,70 mdte
Jjako pri zavadeni cehokoliv jiného, kazda zmena s sebou nese nejaké tezkosti, treba zavadeni
osobnostné-socialni vychovy nebo pravidelnych tridnickych hodin... ale nevim, jestli to tak
vnimaji, mozna si to neuvedomuji... “ Pokud vedouci pracovnici nevnimaji zavadéni supervize
jako zavadéni zmény, nevnimaji mozna ani potiebu se na jeji zavadéni pripravovat a védome
nepracuji ani s prekazkami, které miize implementace pfinést, coz miize negativné ovlivnit

uspéch implementace. ..

Vysledky také ukazaly, Ze se informanti z fad supervizora setkavaji s nerealnymi ¢i nulovymi
ocekavanimi od supervize, coz miize byt dle jejich domnének zplsobeno také nedostatecnou
informovanosti a absenci vlastni zkusenosti se supervizi, které¢ jsou diilezitou soucasti ptipravy
vedeni. Z rozhovort je patrné, ze prave vlastni zkuSenosti vedoucich pracovnikli se supervizi
vnima vétSina informantt jako zasadni pro spéch a pfijeti supervize i mezi zaméstnanci a mize
také napomoci pfi nastavovani ocekdvani a cilii supervize. Vedouci pracovnik s vlastni
zkuSenosti je schopen 1épe predavat informace o mozném pribéhu supervize a jejich ptinosech,
¢imz pomahd vytvaret redlna oCekavani i na stran¢ zaméstnanci a muze také zmirnovat

piipadné obavy apod. Osobni zkusSenost a jeji uziteCnost zminila vétSina vedoucich pracovnika
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z oslovenych skol a dokazuji to také vyroky supervizori. Zastupné lze uvést napiiklad vyrok
informanta S6, ktery uvedl, zZe ,, ...je skvéle, kdyz si ty informace vytahaji primo ze své viastni
zkuSenosti, ze supervizi taky vyzkousi.” Na druhou stranu, informant A ptfed zavedenim
supervize na Skolu vlastni zkusenost mé¢l, ale ukazalo se, ze je neptfedatelna. V rozhovoru uvedl:
,,Ja se o to zavedeni pokusil nekolikrat, ale vétsinou to byly neuspésné pokusy, nedarilo se mi
uplné vysvetlit, k cemu ta supervize miize byt, protoZe oni nemaji tu osobni zkusenost a rikali
mi, Ze kdyz néco potiebuji resit, tak to resi ad hoc s kolegy na chodbé a podobné. Podobny
piiklad demonstruje 1 vyrok informanta C. ,,Ja vychdzel z toho, zZe supervizi znam a Ze vim, jak
ta supervize miize pomoct, prinést néjaky rozvoj a podporu, ale z vlastni zkusSenosti vim, ze je
to hrozné tezke tohle predat ostatnim zaméstnanciim, protoze oni to vidi z jiné perspektivy.” Z.
téchto vyroku vyplyva, ze vlastni zkuSenost mize usnadiiovat pritb¢h zavadéni napiiklad
béhem kontraktovani a nastavovani spoluprace se supervizorem a d4 se povaZovat za soucast
piipravné faze, ale jesté nezarucuje, ze se tuto zkuSenost podafi predat a zaméstnance pro
supervizi nadchnout. Jisté¢ vSak je uziteCnou soucasti piipravné faze, jelikoz umozni vedeni
udélat si o supervizi redlnou pfedstavu, coz mize usnadnit nastavovani cilii pro supervizi béhem

kontraktovani.

Nékteti informanti zfad vedeni $kol svou pfipravu na implementaci reflektovali jako
nedostate¢nou a zpétné si uvédomili jeji diilezitost. Napiiklad informant E uvedl: ,, Kdyz bych
mél supervizi zavadét znovu, tak bych se lépe pripravil, sel bych na to vic strategicky,
naplanoval bych to a nesel na to stylem pokus omyl... “ Z uvedeného vyroku vyplyva, ze pro
nékteré vedouci pracovniky opravdu muze byt predstava o procesu implementace jind nez
pozdéjsi realita a potvrzuje domnénku nékterych informantl z fad supervizort, Ze vedouci

pracovnici Casto nevnimaji dulezitost pfiprav na implementaci...

Vysledky ukézaly také dalsi zajimavou skutecnost, ze vétSina zadavatell supervize spoléha
v ramci pfipravy zaméstnancli na implementaci supervize na roli supervizora, od kterého
ocekavaji, ze zavedeni supervizni praxe podpofi tim, Ze Gcastniky informuje o moznostech,
prabéhu a piinosech supervize a zvoli vhodny pfistup. Skutecnost, Ze vedeni o¢ekava podporu
od supervizorti muze byt zptisobeno n¢kolika faktory, prvnim moznym diivodem by mohla byt
neznalost sluzby supervize a nizka informovanost vedeni, coz potvrzuji i vyroky informantt
z fad supervizora. Napft. S5 uvedl, Ze ,,...casto ty svoje zaméstnance ani poradné informovat
nemuzou, protoze si sami nejsou jisti v kramflecich, jak ta supervize ve Skolstvi neprobihala
doneddvna a oni sami tu zkuSenost nemaji, tak to nechavaji vétsinou na nas. Treba maji néjakou

predstavu, to ano, ale uplné nevi, jestli je ta jejich predstava spravna nebo ne.” Piehozeni
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odpovédnosti z vedeni na supervizory na n¢ vSak klade velké naroky. Vedeni, ptestoze tfeba
nezna sluzbu supervize a nevi, co piesné miize od supervize ocekdvat ¢i jaké jsou jeji moznosti
a limity, by si m¢lo byt védomo faktu, Ze supervizor bez hluboké ptedchozi analyzy, kterd mtze
zabrat velké mnozstvi ¢asu, nedokaze bez pomoci vedeni nahlédnout souvislosti a zvolit tak ten
nejvhodnéjsi zpisob podpory adaptace pracovnikii. To potvrzuje naptiklad vyrok informanta
F, ktery uvedl: ,,My jsme to néejak tvorili spolecné, protoze supervizor je odbornik na tu
supervizi, ale ja zase zndm ty svoje zaméstnance, to je myslim velmi duleZité, vim, jak na co
reaguji a podobné, coz pro toho supervizora jsou ti lidé cizi...” Také vyrok informanta S2
potvrzuje dulezitost spoluprace vedeni i1 supervizora: Ja viastné nevim, jaky je ten idealni
zpiisob pro to zavedeni, vidycky se to snazim hledat primo s tou skolou, to si myslim, Ze je
hrozné dulezite, spolecné nastavit néjaka sdilend pravidla, kdo tam bude chodit, kdo ne, jak se

I3

bude pracovat s vystupy, kdy ta supervize miize fungovat a tak podobné.

Vysledky vsak ukdazaly, ze ne vSech ptipadech implementace supervize na zakladni Skolu
vedeni se supervizorem spolupracuje a snazi se ten nejvhodnéjSi zpisob implementace a
rozvoje supervizni praxe hledat spolecné s nim. Nékolik informanta z fad supervizorti béhem
rozhovoru zminilo, Ze v nékterych piipadech je velmi tézké efektivné se na spolupraci
domluvit, jelikoz je Casto naro¢né a komplikované si s vedenim Skoly domluvit piipadnou
planovaci schlizku. Informanti vyjadrili své domnénky, pro¢ tomu tak miize byt, mezi které
patfily napt. Casové a financ¢ni naklady pro strategické planovani a setkani se supervizorem,
nedostateCné ¢asové kapacity a zahlcenost feditelti a feditelek nebo nizka motivaci supervizi

opravdu zavést a dlouhodob¢ vyuzivat. To mohou demonstrovat napt. vyroky:

S3: .. Vyzaduje to asi i néjaké komplexni premysleni o tom systému, Musi védet, proc to
chtéji a nestaci vedet, ze to ma néjaky smysl, ale jaky konkrétni smysl to ma mit pro né.
To vyzaduje néjaké hlubsi premysleni, i komplexné o tom systému a do toho se jim
nechce, protoze je to ndarocné nebo v jejich ocich casto nemaji cas. ... A kdyz nabidnu
nejakou schiizku a podporu k tomu nastaveni cilu, tak to zase vyzaduje cas a cas jsou
penize, takze k tomu setkani ani casto nedojde, nebo je vyzvu k tomu, at si o tom

premysli sami a daji mi vedet, co konkrétné od té sluzby chtéji a oni uz se neozvou... *

S5:,, Casto jsou zahlceni asi a nékdy vnimam taky viastné nedostatecnou motivaci asi,

protoze si mozna neuvedomuji, jak klicova ta priprava muze byt.

Zapojeni supervizora do pfiprav zaméstnanct je logickym krokem, jelikoz je expertem na

supervizni proces a pravdépodobné dokaze 1épe vysvétlit, co je v supervizni praci dilezité, na
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druhou stranu vSak na rozdil od vedeni nezna supervidované a nemusi tak zvolit vhodné formy
¢i styl komunikace atp. VétSina informantli zdiraznovala roli vedeni pro pfipravu zaméstnancii
i prostfedi na implementaci jako klicovou, nejen béhem domlouvani spoluprace se
supervizorem, ale jiz dlouhou dobu pfed implementaci obecné personalnim fizenim a fizenim

Skoly jako systému:

S1: ,,Prijde mi dulezity pristup vedeni a obecné to, aby vedeni znalo svoje lidi, védélo,
koho v tom tymu ma a aby s nimi aktivné pracovali. A aby vedeni samo vedélo, co to ta
supervize je a jaké obrovské benefity to muze vedeni i tém uciteliim prinést. Prosté ta

“ryba smrdi od hlavy”, tak to je. Vedeni tomu prosté musi verit...

S4: |, Pristup vedeni je velmi diilezZity, mam pocit, Ze to funguje tam, kde to vedeni ma
Jjako kdyby oteviené dvere, zkratka Ze to vedeni je vyslechne, Fesi ty véci, nezamete to
pod koberec, kdyz s necim prijdou, je tam oteviena komunikace. Na nékterych skoldach
se treba ucitel k vedeni ani bézné nedostane, to pak ani supervize nefunguje vetsinou.
... Ale obecné i jako takova ta kultura celé Skoly, jak se zachazi s Zaky, jestli je tam
respektujici prostredi, jestli tam jsou néjaka pravidla, kterd se vyzaduji a dodrzuji a tak.

Prosté jak se rika, ryba smrdi od hlavy, takze role vedeni je obrovska.”

Konkrétni védoma piiprava vedeni nebyla zminéna zaddnym z informantti, na nékterych skolach
vSak probéhla alesponl drobna piiprava budoucich piijemct supervize a prostfedi, coz dokazuji
nize uvedené vyroky. Pfiprava zaméstnanct probihd typicky zvySovanim informovanosti o
supervizi. K tomu se jako bézné vyuzivané zplsoby dle vyrokl informant z fad vedeni i
supervizoru zdaji byt rtizné tiSténé materidly a letdky, informacni dopisy ¢i videa, které je
mozné se zaméstnanci sdilet, ¢i pofddané workshopy a seminéie pro seznameni se se supervizi.
Vyuziti téchto zplisobl zvySovani informovanosti v ramci pfipravy pred zavedenim supervize
uvadéla vétSina informantl, ve vétSiné pripadi vSak tyto materidly poskytl nebo tvodni
schlizky inicioval supervizor. VSichni informanti z fad supervizorti uvedli, Ze proaktivné nabizi
a doporucuji rizné zpisoby, jak k zaméstnancim dostat zdkladni informace o supervizi jesté
pfed prvnim superviznim setkanim, at’ uz za pomoci osobniho setkdni, nebo dodanim
pisemnych ¢i audiovizualnich podklada. Pouze informanti S2 a S4 uvedli zkuSenost s tim, ze
by informace ptedéval nékdo jiny, naptiklad zaméstnanec Skoly se zkuSenosti. To dokazuji

naptiklad vyroky:

S1:,, Nekdy probiha néjaka priprava pred tim prvnim setkanim, obcas Skole doporucim

nekoho z kolegii, ktery jim tam udéla treba takovy workshop, aby se se supervizi
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seznamili ti prijemci i vedeni, aby zjistili, o cem supervize je a vlastné mi to prijde fajn,

kdyz néco uz takhle i oni dopredu vi. Miize to tu piidu tak jako predpripravit.”

S2:,,To zalezi, deje se to tak i tak, nékdy se déje, zZe jsou na schiizce vSechny tri strany,
ale nedokazu ted’ vict, jestli to ma pak vliv na uspésnost toho zavadeni, to asi nejde

takhle odpovedet.”

S4: “Nekde jim treba predem trochu reknou, ale spis se setkdavam s tim, Ze
predpokladaji, Ze to na prvnim setkani udélame my, Ze jim rekneme, o cem to je a o cem
neni, ze je to vlastné naucime. Nékdo treba déla néjaky seminar, ja to spis predstavim
na prvaim setkani tak jako hodné obecné a pak je vyzyvam, at prinesou téma a na ném
se to budeme ucit. A u toho tématu se pak bavime o tom, kde to ma hranice a podobné,

Ze se to ucime spis tim zZitim. *

S5:,,Co ja delam a myslim, Ze se to fakt vyplaci, je prijet do té skoly, na poradu nebo
nekam, kde se ty lidi potkavaji, ... tam jim také predstavim, co je to supervize, doptavam
se, proc ji objednavaji, jaka maji ocekavani a tak. ... Nekdy treba posilaji svym
zameéstnancum néjaky letak, co je supervize a my jako supervizori to pak jesté osetiime
na prvnim setkani. ... Je dilezité k nim dostat srozumitelné informace, které jim

’

nezaberou moc casu a maji néjakou hezkou formu.’

S6: “Ja zacinam tim, Ze vedu interaktivni semindre na zacatku své prace na skolach. Je
to dulezité, protoze tim davam pedagogiim moznost potkat se se mnou a oteviené si
povidat o tom, co to vlastné ta supervize je, co vSechno umi a kde ma svoje meze, a
hlavne jak ji miizou vyuzit. Tohle je zaklad, aby pedagogové vedeli, s kym maji tu Cest,
a aby taky pochopili, co od supervize mohou cekat. Teprve az tohle probéhne, miizeme
pokracovat dal. A jesté jim davam takovy tisteny materidl o supervizi, protozZe kazdy
Jsme riizny a nékdo ma rad primy kontakt a diskutovat o vecech a nékdo si ty véeci radsi
precte, takze to nechavam na nich, neni mym cilem, aby to cetl kazdy, protoze je nechci
pretézovat, ale myslim, zZe je dobré, aby meli moznost si to néjak prostudovat i sami v

nejakém svém vnitinim klidu...”

Také informanti z nékterych oslovenych Skol popsali, Ze probéhla pfed prvnim superviznim

setkanim osobni schiizka se supervizorem, n¢kolik informantii ale podpofilo informovanost

svych zaméstnancli 1 samostatné, nejcastéji sdilenim své osobni zkuSenosti se supervizi a

poslanim zékladnich informaci pfes e-mail, coz opét zdiiraziuje uzitecnost vlastni zkusenosti

vedoucich pracovnikl se supervizi. Z vyrokli informantl zfad supervizori vyplynulo, Ze
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nekteti z nich schiizku vSech tfi stran supervizniho trojihelniku iniciuji, jini se setkavaji pouze
s vedenim a setkani se zaméstnanci se d€je aZ na prvnim superviznim setkani. V nékterych
ptfipadech vSak zaméstnanci nedostali ani zakladni informace a rovnou bylo zahdjeno prvni
supervizni setkani, kde byla sluzba pfedstavena. Vyse uvedena tvrzeni dokazuji napt. vyroky

uvedené v ramci DVO?2 vyse a tyto vyroky:

B: ,,Jad jsem jim o tom Fikal na poradé ze své vlastni zkusenosti a posilal jsem pak i
nejaké informace, takové uvodni jen, co to vitbec je a k cemu to je, e-mailem. ... A pak

na prvnim setkani se supervizorem to jesté vysvetloval podrobnéji on...

C: ,,Poprvé to bylo v pripravném tydnu, kdy je vzdycky nejake vzdélavani nebo rozvoj,
takze jako vedeli, Ze neco bude, ale asi ne zZe to bude zrovna supervize a dozvédeli se to
vlastné par dni predem a pak na tom prvnim setkani probéhlo seznameni s tou sluzbou

a supervizory...

D: ,, Zddna schiizka pied nebo tak neprobéhla, protoze ti ucitelé je viastné znali z toho
vzdelavani predchoziho, takze rovnou probéhlo prvni supervizni setkani, kde probéhlo
néjaké seznamenti s tim konceptem supervize, co to je viibec za sluzbu, co od ni ucitelé
mohou ocekavat a co naopak ne a byla jim predstavena metoda bdlintovské skupiny,
kterou vyuzivame, ... a ndsledné se uz vlastné prirozené navazovalo bez nejakého

dalsiho vykladu.”

Vétsina informanti z fad supervizori vSak uvedlo, ze seznameni se sluzbou i1 supervizorem
jesteé pred zahajenim prvniho setkdni vnimaji jako podpiirny faktor pro uspéch implementace

supervize, coz mohou dokazovat naptiklad vyroky S5 a Sé6:

S5: ,,Mné se osvédcilo se s nimi opravdu setkat pred, protoze me vidi, kdo jsem, trochu
vic tusi, do ceho jdou a rovnou si ujasnime i ta ocekavani, ja tim viastné i predchazim

‘

téem neredlnym ocekavanim... "

S6: ,,Myslim, Ze ten uvodni semindr o supervizi je takova moje dobra praxe a taky mam
dobrou zkuSenost s tim, kdyz do té skoly prijedu a oni mé tam provedou, seznami treba

s temi vedoucimi pracovniky, ... "

Nekteti informanti v souvislosti s pfipravou zaméstnanct zékladnich skol uvedli také ptipravu
probihajici béhem studia vysoké skoly nebo pfi ucasti na néjakém projektu ¢i stazi. Informant
S4 uvedl, ze: ,, ...nekdy uz prichazeji na skolu a supervizi znaji, jsou za ni radi, nebo tieba byli

v néjakém projektu, uz maji tu zkusenost. A na fakulté to myslim taky zazivaji, Ze se chodi na
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staze a pak se ty staze néjak superviduji, reflektuji, a diky tomu se pak i min boji, Ze jim bude
nekdo koukat pod ruce a jsou vic myslim schopni pracovat s chybou...” Informant S5: ,, Myslim,
Ze je taky dilezite, jak zvladnou ucitele pripravit vysoke Skoly a jaky zazitek se supervizi
dokazou zprostredkovat. Vysoké skoly se hodné pokud vim zaméruji na mentoring, ale bylo by
fajn, kdyby méli i takovou pripravu na supervizi a vic tohle tema resili. “ Z uvedenych vyroka
informant S4 a S5 a s pfihlédnutim k tomu, Ze zadni jini informanti Glohu vysokych Skol pfi
ptipravé zaméstnancti zdkladnich kol na supervizi nezminili, se d4 usuzovat, ze vysoké Skoly
nehraji pfili§ vyznamnou roli pro pfipravu a informovanost pedagogickych pracovnikii o
supervizi, prestoze pravée jejich role by mohla byt kli¢ova pro to, aby si supervizi a reflexi své
prace budouci zaméstnanci zakladnich Skol osvojili jiz na zafatku své profesni kariéry a

povazovali ji tak za béznou soucast jejich praxe...

Pfestoze se vedeni na implementaci piili§ nepfipravuje a nesestavuje strategické plany
implementace a adaptace pracovnikl na supervizni praxi, a nezabyva se pfili§ ani pfipravou
budoucich piijemct supervize, dalo by se fici, Ze jista piiprava pro GspéSnou implementaci
probihala na nékterych skoléach jiz dlouhou dobu pted jejim zavedenim, a to podporou kultury
ucici se organizace, ktera koresponduje s vhodnymi podminkami pro zavedeni supervize.
Informanti ze $kol, v kterych se podafilo zavést pravidelnou supervizi uvedli, Ze jesté pied jejim
zavedenim byly bézné vyuzivané i dal$i formy podpory a rozvoje zaméstnancii a byla
podporovana oteviena komunikace a spoluprace mezi pracovniky i mezi pracovniky a vedenim.
Vétsina z téchto Skol méla také pred zavedenim supervize formulovanou vizi, hodnoty a
strategické plany, které byly pribézné¢ komunikované k zaméstnanctim riiznymi kandly (napf.
na poradéch a dalSich spole¢nych setkanich ¢i prostfednictvim webu) a byly v souladu s dalSimi
aktivitami celé Skoly (napf. projektovymi dny). Z vyse uvedeného se da usuzovat, Ze alespon
podminky a prostfedi bylo na zavedeni supervize v téchto Skolach, a¢ ¢asto mozna nevédomky,
pfipravovano. Pro doloZeni byl vybran napi. vyrok informanta D, ktery souhrnné uvedl
vyuzivané nastroje podpory a rozvoje a ptilezitosti ke spolupraci a oteviené komunikaci, které
v prib¢hu zminovali i ostatni informanti z fad vedeni skol: ,,Bézné bylo a je dalsi vzdelavani
pedagogickych i nepedagogickych pracovnikii, ti to maji podle zaméreni, ...a se vSemi délame
hodnotici rozhovory. Co se tyka pedagogickych zaméstnancu, tak tam maji moznost si vybirat
sami, co potrebuji, mné to davaji pouze k nahlédnuti a odsouhlaseni, aby to bylo v souladu s
koncepci a rozvojem skoly. ... Nekdy mame i vyjezdové skoleni. ... Dale jsou to treba kurzy
RVCT, méli jsme tady i programy koucovani, takze i koucink a mentoring, riizné seminare,

supervize, kromé toho jsou bézné hospitacni cinnosti, at’ uz ze strany vedeni, tak i vzdjemné
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mezi sebou. Jsou zvykli spolupracovat a sdilet zkusenost v ramci predmétovych komisi a
metodického sdruzeni pro 1. stupen a maji i moznost tandemoveé vyuky. ... A mame tady skolni
psycholozku, takze za tou mohou jit resit své probléemy a taky nam skvéle funguje Skolni
poradenské pracoviste, kde se vlastné taky déje trochu takova interni supervize cinnosti
Jjednotlivych clenii, kdy si vlastné sdili, co délaji, jak to délaji, jaké maji uspéchy a neuspechy,

... takhle se setkavaji jednou za mésic pod vedenim vedouciho toho SPP.”

Informant C uvedl nejmensi pocet takovych nastroji a také miru spoluprace a oteviené
komunikace mezi zaméstnanci hodnotil jako nepftili§ vysokou. Na skole, kterou tento informant
zastupoval byly pokusy o zavedeni supervize opakované a zajem o supervizi informant hodnotil
jako nizky i v tomto Skolnim roce, prestoze se pocet zajemcl o supervizi ustalil. Rozhovor
s informantem C tedy mlzZe potvrzovat moznou souvislost mezi dalSimi vyuzivanymi nastroji
podpory a rozvoje zaméstnancti, véetné irovné spoluprace a komunikace na skole s uspésnosti
zavedeni supervize. Je vSak potieba brat v Givahu, ze informant C také v rozhovoru zminil
nepfili§ velkou podporu supervize ze strany vedeni, kterd je dal$im z faktord podporujici
uspésnou implementaci supervize (viz vyhodnoceni DVO3) a neni mozné tedy s jistotou fici,
ze nizky pocet vyuzivanych nastrojii podpory a rozvoje, a nizk4d mira spoluprace a oteviené

komunikace, implikuji netispé$né zavedeni supervize.

Fungujici systém podpory a rozvoje a jeho souvislost s tispéSnou implementaci a rozvojem
supervizni praxe vyzdvihli také informanti z fad supervizort. Informant S5 vSak také vyzdvihl,
ze je dulezité, aby vyuzivanych néstroji rozvoje a podpory nebylo az piili§ mnoho a bylo v§em

jasné, k cemu mohou konkrétni néstroje vyuzit:

S5: ,,Urcite je uzitecna kultura ucici se organizace, kdyz je ta skola oteviena celkove
VILCT riiznym ndstrojiim rozvoje a podpory. Ale neni zase dobré, kdyz je ta Skola oteviend
az moc, nebo jak to vict, nékde jsou ti ucitelé zahlceni riiznymi projekty a ndstroji jako
koucink, mentoring, supervize, mediace, maji vsechno najednou a pak uz viastne moc
nevedi, ktera bije, protoze toho maji najednou tolik, Ze nemaji kapacitu vsechno
prijimat. Navic je pak narocné i casto vymezit, co je mentoring, co koucink, co supervize
a je tam nutné mit opravdu hodné dobre nastaveny kontrakt, co ja jako supervizor miizu

nabidnout.”

Vyroky informantt také ukézaly, ze s kulturou ucici se organizace, spolupraci a otevienou
komunikaci je velmi tizce propojeno také bezpecné prostredi a dobré vztahy mezi zaméstnanci

navzajem 1 mezi zameéstnanci a vedenim, coz jsou dal§i podpirné faktory pro uspéSnou
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supervizni praxi od jejiho zavedeni az po dal$i rozvoj, které se na zakladé vyrok daly

indentifikovat.

Vytvoteni vhodnych organiza¢nich podminek a supervizi podporujici organiza¢ni kulturu, tedy
kulturu ucici se organizace, ktera podporuje otevienou a transparentni komunikaci, reflexi a
zpétnou vazbu na praci zaméstnancl jako béznou soucést prace, se néktefi supervizofi snazi
podporovat tim, ze jiz pti zavadéni nebo béhem supervizni praxe doporucuji jesté dalsi metody
a nastroje rozvoje a podpory. Napiiklad informant S2 uvedl, ze doporucuje Skolam vzdy zavést
systém pravidelné priabézné zpétné vazby, pokud ho nemaji, jelikoz ho vnima jako dilezitou
ptipravu pro reflexi své praci a supervizni praxi: ,,Jd se snazim ve vsech Skolach, kde pracuju,
aby zavedli néjaky systém zpétné vazby, at' uz tireba hospitace od vedeni nebo vzdjemné mezi
uciteli, naslechy, nebo i treba metodu video tréninku interakci nebo koucink a mentoring,
protoze moje zkuSenost je, Ze pokud tam zpétna vazba neprobiha, tak ti ucitelé jsou potom
ztracenti jednak ve své vlastni praci a jsou v tom utopeni, nemaji podporu a nemizou se nic

¢

nového naucit a usnadnuje to i pak tu supervizni prdci... *

Ukazalo se vSak, Ze neni pfili§ Casté, aby byly doporucované n&jaké jiné nastroje a metody
podpory a rozvoje jesté pfed uzavienim spoluprace a prvnim superviznim setkanim na zakladé
analyzy prostiedi Skoly. K doporuceni jinych sluzeb ¢i metod podpory a rozvoje dochazi
v nékterych piipadech ze stran supervizori na zékladé nerealnych ocekavani zadavatele od
supervize (napf. pii oCekavani, Ze supervize vyiesi akutni krizi ¢i dlouhodobé nefeseny konflikt
v tymu) nebo az ve chvili, kdy se béhem superviznich setkdni objevi né¢jaka potieba, kterou by
jiné sluzby naplnily 1épe. Tyto dva diivody pro doporuéent ilustruji vyroky uvedené nize. Zadny
informant z fad vedeni kol neuvedl, Ze by supervizor béhem spoluprace doporucil jiné metody

podpory a rozvoje na zaklad¢ analyzy provadéné pied zahdjenim spoluprace.

S4: “Ano, doporucuji, predem asi ne, ale nékdy se ukaze, nebo na to prijdeme i spolecné
na té supervizi, ze jim néco chybi, Ze treba jdeme po néjaké kazuistice a ukaze se, zZe to
dité je treba autista, ale oni o tom vilastné nic moc nevi, tak doporucim vzdeélavani, nebo
treba prijdeme spolecné na to, Ze se viitbec nepotkavaji a ze by bylo tieba dobré udeélat

nejaky teambuilding.”

S5: ,,Nekdy ma skola jiné potreby, které supervizi nejdou naplnit, tak ja doporucuji
treba koucink nebo mentoring a podobné. Supervize neni pro vsechno vhodna, zdlezi,

jaké ma Skola potreby.”
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Diivodem, pro¢ doporuceni jinych nastroji a metod podpory a rozvoje vétSinou nedochazi jesté
pfed samotnym zahajenim supervizni praxe miize byt to, Ze jak ukazaly rozhovory s informanty
ztad supervizorii, neni bézné, aby probihala analyza prostiedi Skoly. Supervizofi se
s prostiedim konkrétni Skoly pfed zavedenim supervize seznamuji vétSinou jen povrchové pres
webovée stranky Skoly nebo kratkou navstévou skoly, ale nerealizuji zadnou hlubsi analyzu za
pomoci konkrétnich diagnostickych nastrojii, a ani nedochazi k detailni ptipravé na
implementaci supervize ze strany supervizor. Zadnou nebo pouze povrchovou a intuitivni
analyzu prostiedi pied zavedenim supervize a minimalni pfipravu na poskytovani supervize

konkrétni Skole dokazuji nasledujici vyroky:

S2:,, PFedem néjak to moc nedelam, protoze si myslim, Ze vétsina organizaci stejné neni
v tomhle uplné oteviena, Ze nesdeéluje, co tam nefunguje, ale vzdycky se sejdu s tim
reditelem nebo vedenim a diskutuji s nimi o té implementaci, o cilech, o jejich
zkusSenostech, co se jim na skole daii a s ¢im by chtéli pomoct, tomu veénuju vzdycky

takovou hodinu a piil, i aby se oni mohli rozhodnout.

S4: ,Ja se moc nepripravuju, ... nemam cas a vlastné ani chut, nechci, ... maximalné
se podivam a stranky skoly ... Nejlip se odrazi to prostredi, kdyz se tam ukazou v pritbehu
nejaké emoce, to té Skole fakt nakouknete pod poklicku, kdyz to tam zaplavi ty emoce,
tak hodné rychle poznate dynamiku tymu, zpiisob vedeni, co jak funguje a obcas tam
nahlédnete néjakou patologii. A mné to viastné takhle bavi vic, je to dobrodruzstvi a

myslim, Ze je to autentictéjsi...”

S5: ,, Vetsinou kdyz mé skola oslovi, tak nejdriv zjistuji ocekavani zadavatele, coz je
vetsinou teda vedeni, to je takovy prvni kontakt a pak uz transparentné komunikuji vzdy
s obéma stranami na néjakém spolecném setkani, aby to nebylo, Ze se domlouvame néjak
bokem. ... A pak na to jaké to prostredi ve Skole, tak to obcas o nékterych tech skolach
vite, Ze je nécim specificka, kdyz se v tom skolnim prostiedi néjak pohybujete, ale pak
se mi osvédcuje o tom mluvit hlavné s temi ucastniky, jaka je jejich skola, co by na ni

vyzdvihli a co naopak...”

S6: ,,Ano, ja jdu do té skoly vzdycky dopredu a tam vyuzivam takovou néjakou svou
dovednost terapeuta, Ze si tu Skolu tak jako “ocucham”, ... pracuju s néjakou intuitivni
slozkou, ... ono to tak je, Ze za ta léta praxe uz citim, co v tom prostoru je a fakt je
uzitecné byt tam takhle dopredu. Zaroven to taky délam proto, abych nasel dopredu

nejaké vhodné misto, kde se ty supervize budou dit, abych to videl.”
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Z uvedenych vyrokt vSak také vyplyva, Ze nékteii supervizoti tento postup voli zamérné, at’ uz
z hlediska svych kapacit nebo preferenci, nebo z toho ditvodu, ze véfi, ze nejlépe jim vhled do

prostiedi a kultury organizace zprostiedkuji samotni supervidovani.

Vysledky ziskané diky DVO2 ukazaly, Ze pfiprava na implementaci a rozvoj supervizni praxe
neni bézna. Uz vlibec neni bézna analyza kultury Skoly zamérmé provadéna pred zahajenim
supervize a ani sestavovani strategického planu pro implementaci, a tim padem se nedéje ani
jeho evaluace, ktera se nestala ani ve zminéném piipad¢, kdy strategicky plan sestaven byl.
Vedouci pracovnici se vétSinou nepiipravuji, pii piipravé zaméstnancli spoléhaji na
supervizora, zfizovatel se ve vétSing ptipadl na ptipravach nepodili, nebo jen finan¢né. Piiprava
zamg&stnancl probiha typicky zvySovanim informovanosti, kterd se zda byt béznou piipravou,
nejCastéji zpusoby =zaslani textovych ¢i audiovizudlnich materidli. Supervizoii se na
implementaci v konkrétni Skole také nijak zvlast’ neptipravuji, neprovadi analyzu prostiedi, coz
mize byt diivodem, pro¢ jsou jen minimdlné¢ doporuCovany jiné nastroje pred zahajenim
spolupréce. Piesto v n¢kterych piipadech doporuceni jinych nastrojii a metod rozvoje a podpory
nastava na zéklad¢ nerealnych ocekavani od supervize, nebo kdyz se objevi potieba béhem
supervizniho setkani, kterou by jiné sluzby naplnily 1épe. Pfiprava prostiedi se déje nepiimo,
spiSe nevédomky, podporou ucici se kultury, nastavovanim dalSich metod podpory a rozvoje

zameéstnancu.

Na DVO3 (,,Jak probihd implementace a rozvoj supervizni praxe na zadkladnich Skolach?*) byly
hledany odpovédi za pomoci otdzek z okruhu II, konkrétné otazek 1-18 ze vzoru rozhovoru pro

informanty zastupujici Skoly a 1-7 ze vzoru rozhovoru pro informanty z fad supervizort.

Vysledky ukazaly, ze postupy implementace na jednotlivych Skoléach se lisi. Informanti z fad
vedeni skol popisovali rozdilné pribéhy implementace, a¢ bylo mozné vysledovat nekteré
podobnosti, coz je pravdépodobné zplisobené tim, ze kazda Skola spolupracuje sjinym
supervizorem. Jak bylo uvedeno vyse v ramci zodpovézeni DVOI, dilezitou roli pfi pfiprave
na implementaci hraji supervizofi. D4 se tedy piedpokladat, Ze i pribéh samotné implementace
je ovlivnén pfistupem a osvédcenym postupem kazdého ze supervizorl, coz ostatné dokladaji i
vyroky informantti z fad supervizort, ktefi popisovali vétSinou n¢jaky jejich osvédceny zplisob,
jak pfi implementaci postupuji napii¢ Skolami, se kterymi spolupracuji, maximalné s drobnymi

upravami na zakladé domluvy s vedenim.

Jak bylo zminéno, v informanty uvedenych postupech implementace lze vypozorovat jisté

spolecné prvky. Ve vétsin€ ptipadl probihd prvotni kontakt se supervizorem telefonicky ¢i e-
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mailem, na tom se shodla vétSina informantt. Néktefi informanti uvedli osobni setkani pfi jiné
prilezitosti (napf. Skoleni). Po prvotnim kontaktu nasleduje vétSinou osobni schlizka, pficemz
obsah schiizky se riizni, ale nejcastéji je jeji naplni kontraktovani. Nékolik informantii z fad
supervizoru uvedlo také jako ndpln tohoto setkani sezndmeni se se supervizorem, supervizi a
ladéni ocekavani a predstav od sluzby i supervizora a kontraktovani probiha az po né¢jaké dobé
s odstupem od této schiizky. Lisi se také to, jaké strany jsou na této schlizce pfitomny. Ve
veétsSiné pripadui se jednd o schiizku pouze se zadavatelem, v nékterych ptipadech se vSak
ukazalo, ze jsou pfitomni i supervidovani. Déle se také ruzni to, na jak dlouhou dobu je
domlouvéna spoluprace — néktefi informanti z fad supervizorti domlouvaji spolupraci na cely
Skolni rok, typicky na Ctyfi az pét setkani, nektefi informanti ale popsali, ze domlouvaji tfi
setkani a po nich vyhodnocuji, zda bude spoluprace pokracovat. Jeden informant také uvedl
dobrou zkuSenost s tim, kdy 1 supervidovanym bylo transparentné¢ komunikovéno, Zze prvni tfi

setkani jsou implementacnim procesem.

S2: ,,Pomohlo, kdyz jsme ta prvni tii setkani meéli opravdu pojmenované jako
implementaci a vsichni spolecné jsme definovali, Ze je to prostor, ve kterém se tu
supervizi viastné teprve ucime. A pojmenovali jsme si, Ze to neni klasicka supervize, ale
Ze to jsou néjaké kroky uceni a pracovali jsme s tim, Ze se ucime prinaset néjaké téma,
néjak o nem premyslet, tridit ho, davat si zpétnou vazbu a takové dalsi kroky ucenti, a to
si myslim, ze byl dobry moment. ... Ta tri setkani a po nich vyhodnoceni délam vétsinou

’

bézné.’

S6: ,,Deélam ta tri setkani, Ze maji moznost prakticky zazit supervizi a pak se
rozhodujeme, jestli mé viastné budou chtit, zda jim vyhovuje muj rukopis, moje podpora

a vedeni procesu, ale zaroven uz si tam vyzkousi i ten vzorec supervizni.

Soucasti kontraktovani, at” uz se déje kdekoliv a s kymkoliv bylo ve vSech ptipadech také
popsano nastavovani cilti, vétSinou jsou vSak nastavené cile velmi obecné a odrazeji obecné
cile supervize, jen v men$iné ptipadd bylo informanty uvedeno nastaveni uzsich cilt, které
odrazely celkovou vizi Skoly a dil¢i cile ze strategického planu. Pribéh kontraktovani a

nastaveni cilti dokazuji vyroky nize:

S2: ,,Ja se snazim, aby tam byli vSichni, ale ne vidycky se to povede, vétsinou se
domlouvam s tim vedenim, ale idedlni varianta je, kdyz se mi podari, zZe je pak treba ten

reditel na uvodnim setkani a tam kontraktujeme. Ale to se mi moc nedari, nevim ani
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pro¢, mozna to mam mit jako podminku... Ale mozZna je to i tim, Ze je to néjak

’

delegované, zZe tam jsou treba zastupci.’

S4: ,,Ano, volame si nebo se sejdeme a povidame si o tom, jak to teda bude, jak se to
bude dit, jak dlouho, pro koho, jestli tam bude vedeni nebo ne, jestli to udelat povinné
nebo dobrovolné, nebo to stridat, nebo jenom dobrovolné pro néjaké vybrané skupiny.

. cile nastavuju taky hodnée obecné, aby se pak dalo jit po tom, a co je aktudlni potreba

toho tymu a autenticky bylo mozné jit po tom, co se aktualné deje.”

S5:,, Cile nastavujeme na zacatku obecné takové, aby byly nejak v souladu s tim, co je
v ramci supervize splnitelné nebo neni splnitelné, vétsinou je to tak jako dané jako
podpora ucitelit a pak vlastné stanovujeme cile kazdou supervizi v tomto ramci néjak

’

podrobneéji.’

Sé6: ,, Vétsinou to probiha po tom uvodnim semindri, ale nechavam tam néjaky prostor,
aby o tom v ramci té skoly mohli spolu néjak komunikovat, aby si ta Skola sama prisla

na to, jak to chtéji uchopit. *

Také informanti z fad vedoucich pracovnikii popisovali nejcastéji kontraktovani pouze mezi
zadavatelem a supervizorem, stejné tak popisovali nastavené pouze obecné supervizni cile,
napiiklad informant D uvedl: ,,Jako néjaké uzsi cile jsme nenastavovali, cilem byla primarné
podpora téch ucitelii, protoze ta kazdodenni praxe prinasi plno probléemii a je jich ¢im dal tim
vic. A ja diveroval tém supervizorkam, protoZe jsou to zkuSené psycholozky a maji velké
mnozstvi klientu, takze ja vim, zZe to dokazi nejak vyhodnotit a dat tomu néjaky ramec, co ty
ucitelé potrebuji.” Byla ale také popsdna zkuSenost s nastavenim uzsiho cile pro kazdou
supervizi pfedem, to popsal informant F, ktery uvedl: ,, Mame supervizi tak tematicky veétsinou,
nastavime si nejaké téma, v kterém se chceme posunout, ted' jsme méli treba cil zkvalitnit
vzdeélavani na prvnim stupni, probrat, co tam mame nebo nemame s temi zZaky délat. Tak to si
predem urcime obcas, ale nékdy je to prosté ve vztahu k tomu, co se déje, nékdy je treba trapi
néco vztahového mezi nimi, tak je tam prostor i na to urcité. ... A taky nam vétsinou vyleze treba
nejaky vetsi cil potom praveé na té supervizi, ze se tam sejdou néjaka témata a rekneme si, ze

tohle je néco, na cem budeme néjak dlouhodobé pracovat. “

Prestoze vétsinou se kontraktovani déje mezi zadavatelem a supervizorem, vétSina informantt
z fad supervizori by kontraktovani mezi vSemi tfemi stranami supervizniho trojuhelniku
povazovali za uzitecné. Z jejich vypovédi je vSak patrné, ze takova schiizka neni Casto z

organizacnich divodid mozna. Nékteti informanti také uvedli, Ze schiizka vSech tfi stran je
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osvédCeny postup, na kterém pii domlouvani trvaji a setkani vSech tii stran zafidi tim, ze se k
zamé&stnancim piipoji na jejich bézné porad€. Nekolik informantd z fad supervizorti vSak
schiizku vSech tfi stran pro kontrakt povazuji za idealni, ale v praxi ji vlastné nepovazuji za

efektivni kvtili neznalosti sluzby.

S4: ,... vétsinou probiha jen s vedenim, protozZe ono se jako tezké kontraktovat s nékym,
kdo o tom nic nevi a nikdy to nezazil, dokonce ani nevi jak kontraktovat, to je jako byste
se chtela domlouvat na tom, co dame do receptu na rajskou s clovekem, co nikdy nedrzel
hrnec, takze ja si s nimi na tech prvnich setkanich takovou rajskou nejprve uvarim, aby

tu sluzbu ochutnali, a teprve pak se jich ptam, jestli by to potrebovali jinak... *

S5: ,,Chci se s nimi transparentné domlouvat, aby ten kontrakt bézel mezi tremi
stranami. I na téch vécech jako treba jaké by vedeni chtélo dostavat informace a co je
zkratka mozné vitbec pro tu supervizi, aby to zkratka bylo bezpecné pro vsechny tii

strany, a hlavné pro ty ucastniky.

S6: ,,4 probiha vétsinou se zadavatelem, protoze casto to technicky neni mozné, aby se
potkaly vSechny tri strany, ... i kdyz musim rict, Ze je to tak nejlepsi, ale neni to ve vétsine
pripadut organizacne mozné. Ale ja pak vidycky ten kontrakt zprostredkovavam a pak je
hodne diilezité, aby se ti ucastnici citili jako kompetentni k tomu, Ze o tom ale
spolurozhoduji, Ze to neni jenom tak k nim delegované, ale zZe se oni mizZou vymezit,
Jjestli jim ten supervizor nebo zpiisob vedeni sedi, nebo ne. To povazuji za hodné duleZité,

aby se prizvali k té spoluzodpovédnosti potom.”

Prvni supervizni setkani je vétSinou naplnéno seznameni se se sluzbou a pravidly supervizni
prace, na tom se shodli vSichni informanti, pouze se 1i§i mira detailu, do kterého informace
zachazeji podle toho, zda ptfed prvnim setkdnim probéhlo seznameni se supervizi a

supervizorem ¢i nikoliv.

Rekontraktovani se d&je spiSe méné Casto a v naprosté vétsiné ho vyvoléavaji supervizofi, jak
vyplynulo z vyrokt informantti z fad supervizort, pfi¢emz informanti z fad vedeni Skol uvadéli,
7ze spiSe ,,mezi feci* hodnoti pribeéh, pokud se vibec se supervizorem setkdvaji, ale
pravdépodobné tento proces nevnimaji jako kontraktovani, nebo v ramci jejich pfipadii opravdu
ke kontraktovani znejriznéjSich divodli nedochazi. Rekontraktovdni vétSinou nastava
v ptipad¢ nespokojenosti tymu, jak zminuje informant S2, zatimco informanti S4 a S6
poukazuji na jemné upravy kontraktu, které ¢asto provadéji po prvnich setkanich nebo rocnim

hodnoceni, aniz by vSak meénili smlouvu. Z téchto vyrokl lze soudit, Zze zéasadn&jsi
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rekontraktovani nenastava Casto, coz mize byt zpusobené naptiiklad tim, Ze je vSe dobie
nastavené, protoze se sluzba zavadi a supervizofi davaji tedy velkou pozornost kontraktovani
na zacatku spoluprace, jak uvedl jeden informant z fad supervizori. Mozna souvislost se mize
také ukazovat mezi informovanosti vedeni §kol a nastavovanim cilli supervize, jelikoZ podobné
jako supervidovani nemohou dobte byt ve své roli pfi tvodnim kontraktovani, pokud nevi, co
sluzba ptinasi a jak probihd, tak stejné tak nemusi vedeni védét, co v rdmci rekontraktovani
pozadovat nebo kdy ho vyvolat, zvlasté, kdyz nema predem nastavené cile a jasnou pfedstavu
o tom, co ma supervize jeho Skole pfinést. Miize existovat také spojitost mezi tim, Ze Skoly dle
vyrokli informanti ve vétSiné piipadi nedé€laji systematické prabézné hodnoceni se
zaméstnanci a spoléhaji v rdmci pribézného hodnoceni i evaluace na konci roku opét na roli
supervizora, tim padem se k vedeni nemusi dostat ani informace o tom, Ze soucasné nastaveni

sluzby neni vyhovujici a rekontraktovani by bylo potieba...

S2: ,,Vyvolam to, ale jen pokud se tam néco jako opravdu déje, Ze treba ten tym je

nespokojeny a je potieba to néjak zmenit ten format.”

S4: ,, Vetsinou po vyhodnoceni, cca po tom roce, kdyz maji tu zkusenost se ptam, a nékde
to upravime, ale taky nékde treba vedeni rekne, Ze za né dobré, ze pokracujeme dal a
pak uz jenom viastné kontraktuju s temi lidmi, jestli je to za né takhle v poradku, nebo

by to chteli jinak.”

S6: ,,Ne, to se mi v oblasti skolstvi jesté nestalo, ale myslim, Ze je to tim, Ze jak je to
nove, tak to dobre oSetrime predem, viastne jenom jednou se stal rekontrakt, kdyz se

’

meénilo vedeni.’

Vétsina informantti ve svych vyrocich pojmenovala, Ze pro GspéSnou implementaci a rozvoj
supervizni praxe vnimaji jako zéasadni roli vedeni. To milize UspéSnost a cely postup
implementace vyznamné usnadnit, pokud jde svym zaméstnanctim piikladem a superviznich
setkani se také ucastni, nebo vyuziva vlastni supervizi, at’ uz individualni, ¢i tymovou pro cleny
vedeni a vhodnym zplsobem o supervizi mluvi s dal§imi zaméstnanci. Informanti vSak také
uvadéli, Ze pritomnost vedeni na superviznich setkanich je bezpe¢na pouze v ptipad¢, ze jsou
mezi vedenim a zaméstnanci nastaveny oteviené a bezpecné vztahy. Pokud jsou vztahy Spatné,
mize to vyvolavat obavy z hodnoceni, a naopak pfitomnost vedeni miize byt kontraproduktivni.
Navic je pravdépodobné, ze pokud vedeni nepracuje na vztazich se svymi zaméstnanci, dost
mozna nebude pracovat ani na vztazich mezi nimi a nebude vytvoteno bezpecné prostiedi, které

se ukazuje jako podpurny faktor pro implementaci a rozvoj supervizni praxe. Dokazuji to napf.
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vyroky informantl z fad supervizorti nize, nebo také skutecnost, ze vétSina informanta z fad
vedeni skol, kde je supervize Gspésne zavedena, nejdiive nebo soucasné se svymi zaméstnanci
vyuzivalo supervizi také a dlouhodobé pracuje na oteviené komunikaci a vztazich mezi

zameéstnanci a vedenim.

S1: ,, Vedeni by idealne mélo jit prikladem, pracovat na sobé i na tom tymu. A zaroven
to funguje tam, kde je vedeni prijimajici, otevireny a respektujici i k potrebam tech svych
zamestnancii... Vzdycky chci, nebo to néjak prosté domlouvam, aby na supervizi bylo i
vedeni, to myslim, Ze je hodnée duleZity. Pokud teda je to vedeni otevieny a ma néjaky

partnersky pristup k podrizenym. ”

S2:,, Myslim, Ze kdyz je mozné organizacné zajistit, aby tam vedeni bylo pritomné, Ze je
to velky benefit. Ale nékde to samoziejmeé narazi, Ze se ti lideé boji to vedeni pozvat, nebo
néekde to naradzi na organizacni ditvody, ze musi obejit hodné tymii a je to casove narocné

’

a vlastne to nejde.’

S5:,, Zalezi na konkrétnim pripade, jak je ta skola obecné nastavend, ale mam konkrétni
pripady, kde ta ucast vedeni je skvéla a vyjadruje viastné ten zajem o lidi a diiraz na to,
Ze jim chce vedeni zprostiedkovat nastroj, ktery jim miize v praci pomoci. Ale kultura

naseho Skolstvi jesté bohuzel neni na takové urovni, aby to bylo vSude na skolach. “

S6: ,, Myslim, Ze vyborny je model, kde ma vedeni samo taky supervize, Ze ti podrizeni
vidi, Ze to neni jenom delegované k nim, aby to konzumovali jako néjakou pomoc, ale zZe

i ten vrcholovy manazer potrebuje viastné stejny zpiisob podpory a pomoci.”

Rozhovory vSak také ukazaly, Ze i bez vétsi podpory vedeni a pozitivniho vztahu vedeni
k supervizi je mozné, aby byla zavedena a povazovéna za soucCast prace alespon Casti
zaméstnanci. Ukazuje se vSak, ze je dilezité, aby tuto podpiirnou roli misto vedoucich
pracovniki zastal nékdo ze zaméstnancl. Také se ukéazalo, ze je pro rozvoj supervizni praxe
diilezité, aby na supervizi chodilo alespon par lidi, kteti jsou o jejich pfinosech presvédceni,
vyuzivaji ji radi a pfijimaji ji jako soucast jejich profesionality. Takovi pracovnici pak mohou
postupné pomahat supervizni praxi nastavovat jako normu a pfenést svoje nadSeni i1 na dalsi

zameéstnance. ..

S4:,, Myslim ale, ze v kazdé Skole je néjaké to “dobré hnizdo”. Jasné, jsou tam i “hnizda

zmiji”, ktera budou proti, ale jsou tam vzdycky néjakd dobra hnizda a miize se to na né
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postupné zacit nabalovat. Ze ta “dobrd infekce” pak miiZe postupné proristat tou

‘

Skolou, ale nekde to trva fakt strasné dlouho.

S5:,,Ted’ si vzpominam na jednu pani ucitelku, ktera driv pracovala v ramci socialnich
sluzeb, kde méli supervizi povinnou a opravdu to chtéla zaveést i u nich ve skole a tlacila

)

na to, aby se v té skole supervize zavedla a povedlo se to takhle pres ni.’

S6: ,, Zazil jsem i Skoly, kde ten reditel treba nebyl té praci az tolik naklonény a nebylo
tam az takové souznéni, takze ke mnée delegoval diveru, skoro az opravdu absolutni, a

ta supervize se taky darila, ale byla na bazi dobrovolnosti. *

B: ,,Pan reditel viastné poveril meé, on je supervizi naklonény, sam ji podstupuje, ale
nemél nikdy moc casu na to zavadeni, tak jsme se domluvili, Ze to bude moje prdace a
osvédcilo se to. Ja tam chodim taky, ale myslim, ze to mame takové kolegialni, Ze nas to

spojuje, nez zZe by to vnimali jako Ze jsem nastrcend kontrola... *

C: ,, Pan reditel tomu moc naklonény neni, respektive neni to jeho prioritou a jako rad
to zaplati, kdyz vidi, Ze to ma smysl, ale spis to vnimame jako opravdu smysluplné my
s pani psycholozkou a Skolnim poradenskym pracovistéem. ... Zajem moc neni ale, spis
to berou jako nutné zlo, ale néjaké jadro se tady vytvorilo a ti chodi pravidelné a obcas

se povede, Ze s nimi prijde i nekdo novi, koho presvedci...

Béhem vyhodnocovani byly v rozhovorech objeveny jesté vyroky, které davaji do souvislosti
bezpecné prostiedi, vztahy a tspéSnost implementace a rozvoje supervize, napt. vyrok S3:
., Potieba je tam néjak zavést bezpeci, abychom se mohli bezpecné pustit do otevirani téch
citlivych témat, ale to samoziejmé neni tak jednoduchy, zvlast' kdyz tam jsou néjaké vztahové
problémy.” Ukazalo se také, ze je dilezité pracovat na bezpecném a divérném vztahu mezi
supervidovanymi a supervizorem. Také informanti z fad supervizort tento vztah problematizuji
a n¢ktefi z nich se ho snazi aktivné€ podpofit tim, Ze se se supervidovanymi chtéji potkat jeste
pfed prvnim superviznim setkanim, jak dokazuji vyroky uvedené v ramci DVO3 vyse. Vztah
mezi supervidovanymi a supervizorem je také vyznamnym faktorem pro dal$i rozvoj supervizni
praxe, jak doklada vyrok informanta S4. ,, ...a kdyz se to (ditvérny a otevieny vztah mezi vsemi
stranami a bezpecné prostiedi, pozn. M. B.) povede, tak pak casem miizeme jit i do dalsi vécich,
které pridavaji hloubku té supervizi, Ze uz vlastné nejdeme po povrchu téch kazuistik, ale
miizeme ty lidi treba i vic edukovat a zvédomovat dalsi véci, jako treba Kaufmanniim
dramaticky trojuhelnik, kdyz to tam vidim, Ze se to déje, tak jim to muze vysveétlit a zasadit to

do néjaké teorie, Ze uz to nekdo popsal, nebo co je to paralelni proces, Ze to, co se jim déje s
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Zdaky se déje i tady a miizeme to spolecné nahlédnout, ale to jde opravdu az kdyz je ta supervize
hezky zabehla. Pak miizeme jit i do néjake hloubky véetne treba fyzického prozivani, co to s
temi lidmi dela fyzicky, ale musi na sebe i na me byt zvykli, aby mohli jit hloubéji a je tam
opravdu potreba to bezpecné prostiredi. Miizeme jit tFeba i do néjakych dalsich technik jako
hrani roli, kresleni, néjaké karty a projektivni techniky, a to pak najednou hrozné efektivne hybe
s celou tou situaci, kterou zkoumame, ale pro tyhle zpiisoby prace to musi byt hezky nachystané
a nejde to vsude. Kde to prostredi neni pripravené, tak tohle muze pusobit jako néjaké

3

Sarlatanstvi a supervizor jim miize pripadat jako nékdo “ezo” a podobné.*

Rozhovory ukazaly, ze i b¢hem implementace a dalSiho rozvoje supervizni praxe muize
dochazet k tomu, Ze se objevi nadrocné nebo nepiijemné emoce. Informanti vSak vétSinou tento
stav povazuji za néco, co k supervizi neodmysliteln€ patii. Na zédklad¢ nize uvedenych vyrokt
1ze vyvodit dalsi dilezity poznatek pro ptipravnou fazi pied supervizi, a to ten, ze je vhodné
pfipravit zaméstnance, Ze supervize nemusi byt pfijemnym procesem a mize piindset naro¢né
emoce. Zaroven je to ale praveé bezpecny prostor supervize, ktery umoziuje tyto ndro¢né emoce
v bezpeci a s podporou prozit a odventilovat, coz pozd¢€ji pfinasi tlevu a zarucuje také to, ze
pracovnici vhodnym zptsobem pracuji se svym stresem a nepiijemné pocity v sobé nezadrzuji,

coz muze vést k jejich akumulaci a mohou se projevit pozdéji, o dost intenzivnéji a jejich

v

S4: ,,Jako nekdy je to opravdu tézke, narocné, nékdy tam i breci, jsou vynervovani, ale
i takova narocna situace na té supervizi pak je efektivni, protoze pak prosté prijde uleva
nebo reSeni, nebo néjaké zvedomeni, Ze na to nejsme sami, ale supervize neni jen
pohodova zaleZitost, no. ... Ale to k tomu patri a je to zase lepsi zpusob, nez to v sobé

hromadit, protoze to tak nékdy praskne...”

F: ,, Uz si zvykli, vi, Ze to ma néjaky prinos, takze prijdou, i kdyz je to dobrovolné, a i
kdyz vi, Ze je to nekdy trochu zaboli, ale pak viastné ubéhne tieba ctrnact dni a onni mi
Feknou néco ve smyslu, ze je to tenkrat mrzelo, ale vlastné diky tomu néco pochopili,
porozumeéli a zacali to deélat jinak, nebo se s nékym domluvili na jiném zpiisobu
fungovani a ted to bézi dobre a podobné. Takze ta supervize je takova trosku operace,
clovek potom nent hned fit, musi prijit néjaky rekonvalescence, ale potom viastné zjisti,

Ze na tom novém kolené se chodi lip.

Vysledky ukazaly, ze zkuSenosti vedeni i1 supervizori vcetné¢ pribchu implementace a

zainteresovanych stran se velmi riizni a je proto je obtizné je zobecnovat. Piesto lze z vysledka
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empirického Setieni vysledovat jisté podobnosti ve zkuSenostech s implementaci a rozvojem
supervizni praxe. Podobné probihd ve vSech pifipadech ze zkuSenosti informantl prvotni
kontakt se supervizorem a prvni setkani, pfed kterym v nekterych ptipadech predchazi jeste
schlizka se supervizorem ¢i interaktivni semindf' o supervizi, na prvnim superviznim setkani
vSak stale probihd seznamovani se supervizni praxi a také pribéhem supervize. Vysledky
ukdzaly, ze velmi vyznamnou roli hraji supervizofi, akoliv ji mlize zastat také vedeni, které
svym pfistupem a chovanim muiize tspéSny rozvoj supervizni praxe podpofit. Vztahy, bezpecné
prostiedi a pfizptisobeni implementace i cilit supervize jsou dal§imi dalezitymi prvky, které
podporuji efektivni supervizi. Vysledky ukazaly, ze na vétSin€ Skol nedochdzi k planovani a
nastavovani cil pro supervizni setkani, respektive d&je se azZ na samotném setkani se
supervidovanymi pro konkrétni setkani. Skoly vSak mohou podpofit rozvoj supervizni praxe i
tim, Ze nastavi cile, které jsou v souladu s vizi a hodnotami Skoly a také celkovym strategickym
planem rozvoje Skoly, ¢imz mohou jeho napliiovéani podpofit, coz se vSak v soucasnosti ve
veétsing pripadld nedéje. Minimalné dochazi také k rekontraktovani, coz mize byt zptisobené i
zminénou absenci cill, jelikoZ pokud nejsou nastavené cile a jejich evaluace, je narocnéjsi
odhalit, Ze sluzba neplni to, co od sluzby vedeni Skoly o¢ekavalo... Pro rozvoj supervizni praxe
je dle vysledkii nutné budovat vztah mezi supervizorem a supervidovanymi a dale pracovat na

budovani bezpecného prostiedi a diivérnych vztazich.

Odpovédi na DVO4 ,,Jaké bariéry je nutné pri implementaci a rozvoji supervizni praxe
na zakladnich Skolach prekonavat?“ byly nalezeny ptedevSim diky okruhu IV, konkrétné
diky otdzkam 3—5 ze vzoru rozhovoru pro skoly a 1 ze vzoru rozhovoru pro supervizory, nékteré
bariéry byly vSak informanty zminovany v prub¢hu celého rozhovoru a objevily se pii

vyhodnocovéni raznych DVO.

Tato dil¢i vyzkumnd otdzka byla zatfazena za pfedpokladu, Ze odstranéni bariér je nutné pro
uspéSnou implementaci a rozvoj supervizni praxe. Zaroven, jsou-li nalezeny bariéry, mohou
byt nalezeny také podptirné faktory. Toto tvrzeni vyplyva z predpokladu, ze transformace bariér
do jejich opacnych ekvivalentli mize odhalit faktory, které mohou implementaci a adaptaci
zamé&stnancl na supervizni praxi podpofit. Tento piredpoklad se béhem rozhovori potvrdil,
jelikoz sami informanti pfi otdzkach tykajicich se bariér do svych odpovédi ¢asto zahrnovali
také myslenky o tom, jakym zpiisobem je implementace ovlivnéna, pokud témto bariéram Skoly

piedchazeji za pomoci opacnych ekvivalenti.

Jako velmi vyznamnd bariéra byla identifikovdna nevhodnad kultura organizace, ktera

nepodporuje spolupraci, otevienou, transparentni komunikaci a vzajemnou zpétnou vazbu a

131



neni v ni peCovano o vztahy mezi zaméstnanci. Na tom se shodli v podstaté vSichni informanti,
jako ptiklad lze uvést citaci informanta S4: ,, Bariérou urcité je, kdyz ty lidi nejsou zvykli na
spolupraci, nekomunikuji spolu a potkdvaji se spolecné jenom velmi madlo a nemaji zabehlé
nejaké komunikacni mechanismy. ... To se pak Spatné mluvi o pocitech, zkratka ta supervize
musi mit pod sebou néjaké pevné kameny, abychom mohli reflektovat a mluvit o emocich...”
Nékolik informanti ve svych vypovédich také zminilo, Ze pii zavedeni supervize narazili na to,
Ze se zaméstnanci v podstaté neznaji, protoze se potkavaji pouze jednou za cas bchem
povinnych porad nebo jinych povinnych akci a nejsou zvykli spolu otevien¢ komunikovat ani
spolupracovat. To miize byt vyznamnou ptekazkou pro to, aby na supervizi bez obav
reflektovali svou praci a otevien¢ mluvili o svych pocitech a naro¢nych situacich, natoz aby
pfiznali n&jaké pochybeni ¢i selhani. Informant S1 uvedl: ,,AZ pak na té supervizi jsem zjistil,
Ze se vlastné vitbec nepotkavaji, nemluvi spolu, nejsou zvykli oteviené reflektovat praci a mluvit
o svych pocitech, dokonce se mezi sebou vsichni neznali ani jménem, tak to bylo hodné narocné

a vlastné se tak nedalo viibec supervizné pracovat...

V souvislosti s organiza¢ni kulturou, komunikaci a spolupraci byla zminovany také vztahové
bariéry, které Casto znemoznuji vytvortit bezpecné prostiedi, jez je pro supervizni praci nutné.
Dokazuji to vyroky uvedené nize. Neéktefi informanti problematizovaly vztahy mezi
zaméstnanci navzajem, nékteti ale také jako bariéru zminili 1 vztahy mezi ¢leny vedeni, které

se mohou negativné promitat do klimatu celé skoly.

S2: ,,Taky kdyz tam neni bezpecny prostredi mezi nimi, kdyz tam treba béhaji riizné
zakulisni véci, pomlouvani a tak. ... Nebo kdyz je néjaké napeti ve vedeni, to taky neni
dobré a mam zkusenost, Ze supervizi pak nékteri povazuji za zbytecnou a to znamenda,

Ze jich to cast treba bojkotuje...”

S4: ,,0bcas je tam mezi nimi néjaky travic studni, ... jeden nebo dva lidi nebo pripadné
nejaké mensi hnizdecko a tihle lidé pak dokazi zamorvit cely ten tym. Pak to nékde vypluje
na povrch, ze tam Siri pomluvy, dondsi nebo dokonce vyndasi ven z té supervize, a to pak
samoziejmé nemiuize fungovat. A takovi lidé jsou pak casto i proti té supervizi, protoze

jim se to taky nelibi, Ze tam tyhle véci vyplavou.”

C: ,,Obcas podle mé do néceho nejdou nebo ani na tu supervizi neprijdou, protoze je
tam néjaky kolega, pred kterym to nechtéji vitbec vikat a boji se, jak se ta informace pak

nejak dostane dal treba v jiném znéni nez sami rekli...
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Dalsi identifikovanou vztahovou bariérou byl nefunk¢ni vztah mezi supervidovanymi a
supervizorem. To mtize byt zplisobené napiiklad tim, Ze si prosté strany vzajemné ,lidsky
nesednou®, jak uvadi informant S6, n¢kdy supervidovanym nemusi byt blizky zpiisob vedeni
supervizniho procesu, ktery mize byt ovlivnén pfistupem a vycvikem, kterym supervizor

proSel. To zminil napt. informant A.

S6: “Nejprve je nutné vytvorit nejaky vztah mezi supervizorem a téemi lidmi, skrz ten
vztah je pak mozné néjak postupovat. ... Samozirejmé to neni terapie, ale i tady je lidské
potkani se taky velmi duleZité, hraje to taky roli. ... No a umét si to Fict na rovinu je
velmi diilezité, protoze kdyz se to nepotka, tak to pak tak dobre nenaseda v tech dalsich
procesech a ta supervize nefunguje. Zaroven kdyz si to rikame na rovinu, tak zase
podporujeme a ucime lidi oteviené komunikaci, to ja velmi podporuji. ... A to se prosté

’

miiZe stat, Ze si nesedneme.’

A: ,, Tak jsem to nastavil povinné, ale nefungovalo to moc a taky si asi nesedli s tim
supervizorem uplné, Ze nemél energii a neridil to uplné jak si predstavovali, néjak si s

’

nim nezvladli vybudovat vztah a oni byli zaroven v odporu...’

Uvedeny vyrok informanta A muze také naznaCovat, Zze povinnost ucastnit se superviznich
setkani se mlze podilet na tvoieni bariér a mize to v zaméstnancich vyvolavat odpor ¢i obavu
z toho, Ze je supervize néstrojem kontroly, coz potvrdili ve svych vyrocich i nékteti dalsi
informanti z fad vedeni Skol. Z vyrokl informantli bylo mozné dedukovat, ze v nékterych
piipadech mlze mit nepfimy vliv na vyse zminény vztah mezi supervidovanymi a supervizorem
také vztah mezi pracovniky a jejich nadfizenym a organizac¢ni kultura. Informanti predevsim
z fad supervizor zminovali, Ze piekdzkou miize byt to, pokud jsou pracovnici zvykli spise na
fizeni a kontrolu vedoucich pracovniki, nez podporu a vedeni v partnerském duchu, mohou od
supervizora i tteba nevédomeé ocekavat podobny ptistup, coz mize vztah ovlivnit jesté pred tim,
nez se supervizorem vibec poprvé setkaji, nebo mohou byt vodporu kcelé¢ sluzbé
z nejriznéjSich divoda (napf. pfedchozi negativni zkuSenost, nedostatek informaci o sluzbe¢,

obava ze sdileni pted kolegy kviili Spatnym vztahlim na pracovisti atp.).

S2: ,, Ta supervize se proste vétsinou nedari v nedemokratickém prostredi, kde vedeni
nema pravidelnou otevienou komunikaci se zaméstnanci, je potieba to demokratické
prostredi, kde se zaméstnanci neboji vedeni, nemaji pocit, ze je jenom kontroluje, pak

3

se to miize projevit i na té ucasti na supervizi... *
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V nékterych ptipadech mozna ale také nemusel vzniknout potiebny prostor, aby se vztah se
supervizorem vitbec vytvoftil, jelikoz pro vybudovéani divérného vztahu je nutné, aby se obé
strany vzajemné lépe poznaly. To vSak neni mozné stihnout za jedno setkani, coz nécktefi
informanti popisovali jako pocet setkani, po kterém byla spoluprace ukoncena... Vztah se
supervizorem muze byt také naruSen tim, ze se osobné zna s vedenim Skoly nebo nékterymi
konkrétnimi pracovniky, jak uvedlo nékolik informantl. Informant C, ktery se s touto
prekazkou setkal na vlastni Skole uvedl: ,, Nam se to ted’ tak potkalo, Ze pani supervizorka ma
tady na Skole dite, takze je tam v dvoji roli a dostali jsme se do neprijemné situace stietu zajmii
a pro ty pracovniky to uz neni komfortni se s ni bavit oteviené o tom, co resime uvniti Skoly,

takze ted’ hledame nového supervizora. *

Dalsi informanti v souvislosti s kulturou Skoly zminili, Ze bariérou je také absence funkéné
nastavené¢ho systému rozvoje a podpory zaméstnancii a vzajemné spoluprace, tedy
implementace je naro¢nd, pokud je supervize jedinym ndstrojem rozvoje a podpory
zaméstnancl. Napiiklad informant S uvedl: , Myslim si, Ze supervize je viastné az takova
tresinka na dortu, zZe pred tim musi byt lidi zvykli pracovat tymove, maji mit spolecné
vzdeélavani, pracovat spolecné na néjaké vizi, méli pravidelné porady, ne jenom ctvrtletni
klasifikacni rady, protoze jsou skoly, kde spolu pracovnici vilastné viitbec nekomunikuji a kdyz
tohle neni v té Skole bézné, tak to vnimam jako velkou prekazku.” Podobné nazory zastavali i
vSichni ostatni informanti z fad supervizort, jako dalsi piiklad Ize uvést napi vyrok informanta
S2, ktery tekl: ,, Podle me ma byt supervize jenom takova doplnujici sluzba a je idealni, kdyz je
to soucast néjaké dlouhodobéjsi strategie a strategického planu jako celku té skoly. A pokud ho
Skola nemad, tak supervize je tam tak jako “na vode” a neni vlastnée jasné, proc¢ by ty supervize
viastne meély byt a jaky maji mit vyznam. ... Supervize funguje, kdyz je to soucast celého
podpiirného systému, jinak pokud chybi dalsi nastroje, tak je to velmi narocné a je to
komplikace...” To lze dat do souvislosti i s ispéchem ¢i netispéchem implementace supervize
na Skoly jednotlivych informantii z fad Skol — informanti, ktefi popsali, Ze jesté pred supervizi
byl nastaveny fungujici systém podpory a rozvoje, ktery zahrnoval dal$i nastroje jako spolecné
vzdélavani, teambuildingy, vzajemné hospitace a naslechy, tandemovou vyuku nebo metodicka
setkavani, intervize atp., popisovali také implementaci supervize jako jednodussi. Informanti,
ktetfi se o zavedeni pokusili s neuspéSnym vysledkem reflektovali, Ze se zavedeni podaftilo
pozdéji poté, co zavedli do bézné praxe 1 dalsi podplirné a rozvojové nastroje. Lze uvést napf.
vyrok informanta A, ktery systém podpory a rozvoje zaméestnanct podpoftil naslechy: ,,U nds

potom pomohlo, zZe si zacali vzajemné chodit na naslechy do jinych trid. Do té doby méli pocit,
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vevr

tym, tak si myslim, Ze to vedlo ke zlepseni v spoluprdci, protoze do té doby nebyli viastné moc
zvykli na néjakou tymovou praci a mam pocit, Ze to pak usnadnilo i tu supervizi alespon

’

trochu.” Vyrok informanta potvrzuje také dilezitost spoluprace a komunikace mezi
zamestnanci, coz souvisi také s vySe popsanou bariérou nevhodné nastavené organizacni
kultury. Jini informanti zastupujici konkrétni Skoly uvadéli, Ze supervizni proces byl podpoien
napf. tandemovou vyukou nebo internimi konzultacemi. Nékolik informantl z fad vedeni také
zminilo, Ze vnimaji jako dulezité, aby se zaméstnanci spolecn¢ vzdélavali, coz pomaha najit a
nastavit spolecnd vychodiska pro rizné situace, coz mize v disledku usnadnovat 1 supervizni
proces, kde mohou pracovnici opravdu reflektovat svou praci a hledat mozna feseni v ramci
podobné filozofie ¢i podobnych pfistupl. Spolecné vzdeélavani mize byt zakladni stavebni
kamen, ktery miize prfedchazet stietu postojii a hodnot, ktery by mohl mimo jiné¢ mohl také
vytvaret pocit nekomfortu ¢i obav oteviené sdilet své nazory v diskusi, coz mohou byt také
bariéry pro uspéSné zavedeni a rozvoj supervizni praxe, jak vyplynulo zrozhovorQ

s informanty.

Odpor supervidovanych je dalsi identifikovanou piekézkou. Tu ve svych vypovédich zminili
skoro vSichni informanti, pouze minimum informanti z fad vedeni §kol uvedlo, Ze se s odporem
viibec nesetkalo nebo byl minimalni. Z rozhovorti vyplynulo, Ze odpor miize byt zptisobem
mnoha divody — napf. povinnosti ti¢astnit se supervize, pretizenim pracovnikii jinymi ukoly,
absence bezpecného prosttedi nebo nékteré organiza¢ni podminky, predev§im nevyhovujici ¢as
konani supervize v odpolednich hodindch. VSechny tyto uvedené faktory Ize také povazovat za

ptfipadné bariéry.

S2:,,To je velmi strategicka otdzka, jestli je dobrovolna nebo povinnda, protoze kdyz je
to dobrovolné, tak je tam riziko, Ze tam vilastné nikdo nebude chodit a postupné se
supervize nebude dit vitbec, nebo tam bude chodit treba jen uzka skupina, a zase kdyz
Je to povinné, tak se to sice miize ujmout, ale taky to miize vytvorit velky odpor u tech

pracovniku.”

S5: ,, Pokud je povinné pouze prvni setkani, tak oni stejné behem néj nezjisti, jestli jim
to k nécemu je, a jeste tam muze byt ten probléem, Ze kdyz tam s odporem, tak to viastné
nezjisti ani za rok, protoZe nejsou motivovani a na té supervizi se pak treba ani nic

nedéje, kdyz je to vetsina skupiny.”

135



Z vyse uvedeného vyroku lze vyvodit, ze dal$i bariérou mtze byt pasivita uCastnik. Pokud
supervidovani nemaji vnitini motivaci pfinaSet témata a vstupovat do spoleénych diskusi,

nemuize byt supervize efektivni, coz potvrzovali i ostatni informanti.

Pouze informant D uvedl, Ze se s odporem k supervizi viibec nesetkal. To mohlo byt soud¢ na
zaklad¢ jeho dalSich vyrokl z ostatnich Casti rozhovoru zplsobené tim, ze byly postupné
odbouravané dalsi piekazky, které mohly odpor vyvolavat. Na jeho Skole byla zamérn¢ a
dlouhodobé¢ budovana kultura ucici se organizace (napft. funk¢né nastavenym systémem rozvoje
a podpory, Casté spoluprace mezi kolegy ad.), bylo pe€ovano o dobré vztahy mezi pracovniky
(napt. pravidelné teambuildingy a dalsi spole¢né vzdélavaci i neformélni akce) a vztah se
supervizorem se vytvofil jesté pfed samotnym zahajenim supervizni praxe, jelikoz pracovnici
opakovan¢ po dobu né¢kolika let potkavali supervizora v ramci jinych aktivit. Informant D
popsal jeho vnimani ohledné nepfitomnosti odporu u zaméstnancu takto: ,.Jd myslim, Ze nejvice
to podporuje to, ze to nemaji dané prikazem. TakzZe ta dobrovolnost a opravdu to bezpecné
prostredi. A taky bych rekla, Ze ty dve supervizorky uz znaji delsi dobu, i z toho predchoziho
vzdeélavani a vytvorili si k nim néjakou ditveru. Viastné kdyz jsme zacinali s tim vzdélavanim s
nimi, tak tam jsem pozorovala na zacatku veétsi odstup, ti ucitelé byli vic uzavreni, ale jak je
postupné poznavali a chodily sem pravidelné, tak poznali, Ze to jsou opravdu dve zkusené Zenské
a vlastné nam pripravovaly i néjaké stmelovani kolektivu, tak se tam ta vzdajemna divéra

postupné vybudovala.”

Nékolik informanti uvedlo, Ze mlze byt bariérou také nevhodné prostfedi pro supervizi,
supervize napiiklad nemtze efektivné probihat tam, kde je supervizni proces narusovan vlivy
z okoli. Nékolik informantt také uvedlo, Ze prostiedi a naptiklad obcerstveni mize zmirnit

odpor k supervizi:

S4: ,,Nekdy si to délaji takové jako opravdu prijemné, napecou, chlebicky prinesou,
nekde si z toho prosté umi udélat svatek, tak to je prima. ... A myslim, Ze to ukazuje, Ze
ten tym si to umi udélat prijemné a zZe néjak pospolu drzi, zZe si to dokazou pro sebe
udelat hezke. ... Myslim, Ze to neni jako podminkou pro uspéch supervize, ale prospiva

2

fo.

S5: ,,Na nékterych skolach jesteé skvéle funguje néjaké obcerstveni, voda, kava, ca,
susenky, to prosté navodi hned jinou atmosféru, nez kdyz si tam kazdy prinese viastni
hrnek z kabinetu nebo pro to odbihaji do sborovny, takhle tam prijdou, nalejou si kdavu,

vezmou susenku nebo nejaké obcerstvent, a to myslim je duleZity aspekt. A davate tim
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taky ditraz na to, ze ted’ je tady prostor pro vas a zabezpecte si svoje potreby, aby vam

to bylo prijemné.”

Vyse uvedeny vyrok informanta D mtze opét potvrzovat také to, Ze povinnost supervize miize
byt vnimana jako dal$i prekdzka, kterd brani efektivni implementaci a rozvoji supervizni praxe.
Tato ptekézka byla zminéna i u vétSiny dalSich informanti, ukazalo se vSak, Ze n¢ktefi z nich
Ji jako prekazku nevnimaji, nebo minimalné pfipousti, ze muze byt zaroven také jednim
z nastroju toho, jak pracovniky se supervizi seznamit, a tim podpofit uspéSnou implementaci.
VétSina informanti se vSak shodla na tom, ze v nékterych ptipadech mtize pravé povinnost
vyuzivani supervize vyvolat odpor pracovnikl k supervizi jesté pred tim, nez ji vyzkousi, coz
muze supervizi a jeji implementaci predem odsoudit k netspéchu. Na druhou stranu informanti
z fad zastoupenych Skol ve vétSin€ pripadech uvedli, Ze povinnost vnimaji jako ptekazku,
respektive si mysli, Zze by v jejich zaméstnancich vyvolala odpor, nebo by zkomplikovala
supervizni proces, jelikoz by na setkani chodili i nemotivovani lidé, ktefi by se nechtéli aktivné
zapojovat a mohli by setkidni schvalné bojkotovat, takZze vyhodu povinného setkani spise

nevnimaji. Na tyto zavéry lze soudit napft. z nasledujicich vyroku:

A: ,,Nekolikrat jsem to zkusil, aby to bylo povinné, ale i kdyz tam ti lidi treba prisli, tak
Jjak byli v odporu, tak ani aktivni nebyli a viastné stejné nezjistili, k cemu to je, vilastné

ani nemeéli sanci za to setkani to poznat... *

C: ,,Vedeni melo obcas snahu to nastavit povinné, ale nesetkavalo se to s kladnou
odezvou, protoze nékteri to berou tak, Ze oni sami nemaji problémy a nechtéji
poslouchat problémy jinych, neni jim ani treba prijemnd ta forma, sedeét v krouzku a
povidat si jak se mam, co resim... TakzZe ta povinnost nefungovala, akorat to vzbuzovalo
jeste vetsi odpor, zZe tam musi jit... "

F: ,,Ja myslim, Ze by to povinné ani nefungovalo prosté, nékteri na to opravdu nastaveni

nejsou, to by nedelalo dobrotu, kdybychom tak nastavili. “

S3: ,,Nékde si to i dobrovolné casem sedne, ale nekde se to prosté nepodari a nekdy
zase i kdyz je to povinné, tak to neni bezpecné a vyvola to strach a odpor, Ze je tam

natvrdo néekdo nahnal...”

S4: ,, Podle mé néjaka povinnost na zacatku byt musi, otdzka je, jak to udélat citlive, ale
kdyz to neochutnate, nezaZijete, tak nevite, jestli to chcete. Takze kdyz se vedeni pta, co

doporucuji, tak ja rikam na zacatku povinné, aby to vsichni vidéli a slyseli ta pravidla.
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Ale samoziejmeé oboje ma pro a proti, kdyz je to povinnost, miize chybét motivace a

chodi si to tam jen pretrpet, ale neprijmou to jako soucast profesionality...”

S5:,, Kdyz nejsem motivovany, sam to nechci a nékdo mé donuti tam jit, tak stejné mozna
nebudu aktivni, nebudu tam chtit byt a nebudu nad tim co se resi ani premyslet, kdyz uz

tam jsem a muzu to stejné jako déti ve tride podvedomé bojkotovat.”

Z uvedenych vyroki mimo jiné také mtze vyplyvat, Ze dobrovolné ¢i povinné dochazeni na
supervizi mize ovliviiovat také to, zda jsou lidé aktivni ¢i na supervizi jen pasivné sedi a ¢ekaji
az skonci. Pasivitu supervidovanych tak Ize oznacit za dal$i bariéru uspéSné implementace a
rozvoj supervizni praxe, pficemz bariérou mtize byt jak pasivita béhem superviznich setkanich,
ktera byla jiz zminéna ve vyrocich 1 vyhodnoceni této DVO vySe a projevuje se naptiklad tim,
Ze Ucastnici nepfinasi témata nebo se nezapojuji do spolecnych diskusi, ale bariérou miize byt
také pasivni pfistup a nevole ménit svou dosavadni praxi a zaujmout k problému a situacim na
supervizi feSenych aktivni pfistup i mimo supervizni setkdni. To dokazuje napt. vyrok
informanta S2: ,, Nestaci, Ze nejsou spokojeni, je fajn, kdyz miizou v supervizi odventilovat tu
nespokojenost a odreagovat se, ale kdyz zaroven nejsou rozhodnuti s tou situaci néco sami
delat, aktivné to resit, tak ta supervize pomalu ztraci energii nebo nenaplituje ocekavani.”
Pokud nebudou naplnéna o¢ekavani supervidovanych ¢i zadavatele, mize to znamenat, ze se
supervizi rozhodnou pfestat vyuZzivat a implementace supervizni praxe a jeji pfijeti jako bézné

soucasti své praxe nebude mozna, jak zminili n¢kteti informanti z fad supervizort.

Bariérou vnimanou pfedevSim informanty zitad supervizori mohou byt také nerealnd
ocekdvani nebo mylné predstavy o sluzbé, které mohou souviset s dal$i bariérou —
nedostate¢nou informovanosti zaméstnancti. Mylna oc¢ekavani mohou byt v ocich vedeni (ta
byla doloZena vyroky v rdmci DVOLI), ale i na stran¢ supervidovanych, jak doklada vyrok
informanta S4: ,, Nekdy si to trochu pletou s néjakym mistem pro vyrikani si starych krivd nebo
s psychoterapii, tak tam na sebe krici, obvinuji se, upiné se promeni, ... Nekdy se to podari ustat
a nékdy ne a maji to spojené s neprijemnem a nejde to dal. ... A nékdy zase opét neredlné
ocekavaji, Ze jsme néjaka kontrola a maji ruzné fantazie, zZe budeme nékoho vyhazovat nebo
pro vyhazovani sbirat podnéty nebo zase naopak, zZe jsme je prisli vzdélavat a bude to
Skoleni...” Je proto velmi dilezité v ramci informovanosti pracovnikli predstavit také roli
supervizora a jeho tlohu, v¢etné funkci supervize a osvétlovat, ze jednou z funkei sice je funkce
kontrolni, zaroven jsou ale supervizor i vSichni ostatni, jedna-li se o supervizi tymovou ¢i
skupinovou vazani ml¢enlivosti a Zddné informace by tak nemély byt ze supervize vyneseny,

jak zdaraziovali vSichni informanti z fad supervizort. Pokud vSak neni ve mezi pracovniky
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davéra a bezpeci, pravdépodobné ani nastaveni pravidla nevynaSeni supervizorem nemusi

zarucit, Ze se to opravdu nestane nebo ze z toho supervidovani minimélné nebudou mit obavy.

Obavy z hodnoceni, strach a nejistota jsou dalsi prekazkou, ktera op€t uzce souvisi s mirou
informovanosti zaméstnancti o supervizi. To dokazuje vyrok informanta C, ktery uvedl:
., Nekteri se ze zacatku trochu obavali, protoze tu sluzbu neznali a meli pocit, Ze je to néjakée

psycho, Ze je tam budou néjak zkoumat nebo terapeutovat... “

Neékolik informantti, predev§im ztad supervizort, uvedli jako piekdzku souvisejici s vyse
zminénou obavou zhodnoceni také osobni nastaveni nékterych zaméstnancti a obecné
nastaveni Skolniho prostiedi, které je orientované na hodnoceni a vykon. Toto nastaveni nékteti
informanti davali do souvislosti prave s tim, Ze podobné jako velka supervidovanych hodnoti
své zaky z pozice ucitele, ocekavaji hodnoceni také od supervizora nebo svych kolegti a tyto

obavy z hodnoceni jim brani v otevieném sdileni a reflexi vlastni prace.

S2: ,,A4 ucitelée si myslim neumi moc premyslet pripadové o téch détech. Oni umi
premyslet o tom uceni, ale jako o pripadu z néjakého kontextu to prosté moc neumi
casto, to je tieba podle mé velka bariéra pripadovych supervizi a taky nejsou zvykli
spolupracovat, nejsou tymovi hraci a jsou zvykli, coz tak ale zase na druhou stranu jako

vlastné je, Ze musi viechno vyresit sami, néjak si v tu chvili ve trideé poradit...”

S4: ,,Jak je ta skola viastne vykonova, tak oni to ocekavaji i od nas a té supervize, zZe
tam budeme jejich vykon néjak hodnotit, a to muze byt bariéra, protoze pak maji obavy
a nejdou do té pravé supervizni prdce, neoteviou se... A na zacatku se tohohle musime

zbavovat, Ze to nebude hodnotici, Ze naopak ta supervize je nebo ma byt prijimajici...”

S5:,,Je to hodné o tom, jak si ziskat ditvéru téch zaméstnancii, aby se nas jako nebali
nebo nebali hodnoceni. Nejrychleji ziskavame duveru u asistentit a myslim, Ze je to dané
i z hlediska té pozice, Ze oni vilastné deti nehodnoti, narozdil od téch pedagogii. U tech
pedagogii tam vidim paralelu mezi tim, kdyz se v roce 2017 zavadeli asistenti — tam
vlastné taky byl ten dalsi dospély clovek ve tride, ktery koukd na jejich praci dlouho na
obtiz a trvalo jim, nez si na to zvykli a pochopili, co jim miiZe asistent prinést. ... Ucitelé
pracuji s chybou jako necim, co je Spatné, hodnoti cervenou tuzkou na zakladeé poctu
chyb, a ne na zdaklade poctu spravnych odpovedi, takZe pak je tézké to mysleni
pretransformovat a tady na supervizi zacit vikat, co se mi nepovedlo a sdilet svoje

nejistoty, kdyz jsem ucitel.”
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S6: ,,0becné skolni prostiedi je nastavené na znalosti, jsou uceni, Ze musi védét a mam
pocit, Ze supervize funguje obrdceneé, Ze lidi musi pracovat s néjakou svou pochybnosti
o tom, jestli tu praci délaji nebo nedélaji dobre, to je néco, na co to skolstvi narazi. Taky
s tim souvisi néjaky archetypalni pohled na ucitele, Ze jsou velmi vzdélani, prindseji
moudra, rady v podstaté se v§im, a najednou je ale ten pedagog v dnesni dobé
konfrontovan s tim, Ze nemiize uplné v§echno zvladnout a pojmout, coz je normalni, ale

pak je pro ne mozné tezkeé prerusit tu archetypalni linku a vict si o pomoc.”

Neékteré obavy z hodnoceni a celkovy osobni postoj, ktery je spiSe negativni vici supervizi,

mohou souviset s piislusnosti k riznym generacim. Informanti poukézali na to, Ze zejména

star§i generace maji tendenci vnimat ucitele jako bezchybné autority, coz miize vést k vétsSimu

odporu vuci supervizi, jelikoz se obavaji prace na svych nedokonalostech a hodnoceni, coz

muze snizovat jejich motivace Ucastnit se superviznich setkani. To potvrdilo hned n¢kolik

informantd. Nutno v8ak dodat, Ze vSichni zaroven poznamenali, Ze to samoziejmé neni ploSnym

pravidlem a odptrci i nadSenci do supervize se objevuji napti¢ generacemi. Neplati proto, ze

by pfislusnost k nékteré generaci byla bariérou sama o sobé¢... Lze dolozit napi. vyroky

informanti B, S4 a S5, ktefi zaroven uvedli také své domnénky, ¢im miize byt tento postoj

riznych generaci k supervizi ovlivnén:

S4. ,, Vetsinou ti novi ucitelé to chtéji a berou to vic jako standard a pochvaluji si, Ze tu
supervizi maji, zatimco ti starsi remcaj, Ze je to néco navic. ... Ti mladi cca do triceti
Jjsou myslim obecné vic naklonéni. Vyriistaji ve spolecnosti, ktera je temto sluzbam uz
vice naklonend, je uz docela obvyklé chodit na psychoterapii, je moderni néjaky
seberozvoj a tak, neni to tabu, ale spis je to néjaky trend. Tak si myslim, Ze to ma taky
viliv a Ze ti mladi opravdu jsou vice naklonéni tomu reflektovat, mluvit o své praci... Ale
samoziejmé to neni pravidlo, ... je plno starych i mladych, kteri jsou nadseni, ale taky
zase i mladi, kteri to nechtéj, ale ten trend u mladsich ucitelit pozoruji, zZe jsou tomu
otevirenégjsi, vic se zamysli, reflektuji. Mozna je to taky tim, Ze nemaji jesté svoje deti a

davaji nebo mohou davat plnou pozornost do té prace.”

S5:,,Jad tam vidim zkratka souvislost i v tom, v jakém prostredi ti lidé vyrostli. Myslim,
Ze tech 20 let obdobi socialismu za viady komunistii se prosté na starsich rocnicich
ucitelit podepsalo, tam byl ucitel jako biith, autorita, ktera vSechno vi, nikdy se nemyli,
vzdycky ma pravdu. A ta reflexe prace do tohohle prosté nezapada, nejsou na to ti starsi
ucitelé vitbec zvykli, ale myslim, Ze jak dochdzi ke generacni obmene, tak mladsi

kolegové by mohli supervizi uz vnimat jako néco, co je podporuje a nemusi se toho bat.”
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B: |, Setkavame se s urcitymi generacnimi odlisnostmi v pristupu k té supervizi, Ze pro

¢

starsi kolegy je to moznd ndrocnéjsi, je to pro né novinka uplna...

Nekteti informanti ve svych vypovédich také zminili bariéru v podob¢ pfistupu vedeni
k supervizi. Pokud vedeni nevnima supervizi jako dilezity a uzite¢ny néstroj rozvoje a podpory
zamé&stnancu, hife se pak jeji vyznam vysvétluje ostatnim zaméstnanctim. Napiiklad informant
Cuvedl: ,, To je nas vecny spor s vedenim, protoze je ta supervize nakladna, ale rediteli se nelibi
za ni ddvat penize, kdyz prijde tieba pét, sedm lidi. Pro nas (v ramci SPP, pozn. M. B.) je to
fajn i kdyby to melo pomoct jednomu clovéku a zastavame nazor, Ze je idedlni, aby to bylo
dlouhodobé a pravidelné, ale vedeni pak zaplati treba jen néjaké setkani, protoze ma pocit, zZe
se to nevyplati tak casto, ale pak si na to ti lidi zase nemiizou zvyknout a je to takovy zacarovany
kruh. ... A taky ti ucitelé to vnimaji, Ze to neni priorita a my v ramci SPP nemdme dost energie
na to, abychom o tom presveédcili vedeni i ty kolegy...“ Z vyroki informanta C lze také vyvodit
jako dal§i moznou bariéru nahodilost setkani, coz potvrzovali také informanti z fad supervizort.
Supervize je efektivni ve chvili, kdy je vyuzivana dlouhodobé a pravidelné. Nekteti supervizofi
vSak zminili, Ze 1 nepravidelné setkdvani mé smysl, jelikoz se zaméstnanci alespon maji ¢as se

sluzbou seznamit.

Zaroven se také jako bariéra v rozhovorech ukazala absence alespoii jednoho nadSeného
pracovnika do supervize ¢i idealné¢ mensi skupinky, ktera mize byt prikopnikem zmény. To
vyplyva z vySe uvedené¢ho vyroku informanta C, ale také z vyroka dalSich informantt, ktefi
n¢kolikrat v rozhovorech zminili dilezitost existence cloveéka, ktery supervizi opravdu veti.
V nékterych ptipadech byli tito aktivni pracovnici i mimo fadu vedoucich pracovnikd, ve vSech
piipadech byla implementace ale vnimana jako naro¢néjsi z duvodu velké investice Casu a
energie do piesvédceni vedoucich pracovnikli o smysluplnosti supervize. Ukézalo se také, ze
pokud neni pfesvédceno vedeni, dal§i zaméstnanci se pifesvédcuji z kolegialni pozice narocnéji.
Z rozhovort také vyplynulo, Ze pokud je podpora supervize od vedeni a mezi zaméstnanci se
podati vytvoftit skupinku lidi, ktefi supervizi pfijmou jako soucast své profesionality, daii se
supervizni praxi rozvijet a postupné ji piijimaji také ostatni zameéstnanci. Pokud se tedy
nepodaii vytvofit takovou skupinu, nebo takova skupina nedostane dostatecnou podporu od
vedeni, mize to byt dal§i bariérou pro UspéSnou implementaci a rozvoj supervizni praxe.
fungovat a funguje ddal je fakt, Ze se vytvorilo néjake gro toho sboru, Ze je tam jadro, které drzi
a nastavuje normu toho sboru, zZe supervize je prijimand a kvitovanda a vnimaji tu firemni

¢

kulturu, kterou tihle lidé tvori a prendsi ji na ty ostatni...
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Dalsi informanty vnimanou bariérou byly nékteré organizacni podminky. Souvislost bariér a
povinnosti supervize byla jiz popséna vySe, dale se vSak jako jistd bariéra, kterou z pohledu
informantd vnimaji pfedev§im ucitelé, ukédzal cas, v kterém jsou supervizni setkani
organizovana. Objevila se také souvislost s pietizenim zaméstnancti administrativou, piicemz
toto celkové pietizeni miize byt popsano jako dalsi bariéra branici iispéSné integraci supervizni
praxe do prace vSech zaméstnanci.

A: ,, Je tezke je presvédcit, ze i po vyucovani je to stale jejich pracovni doba a nemaji

’

volno.’

S2: ,, Velky fenomén je také to, zZe ty supervize probihaji v case té neprimé odborné
prace, kterou prosté ucitelé berou jako jejich osobni c¢as a je pak hodné na vedeni, aby
dokazalo vysvetlit, Ze to vlastné osobni cas neni a ze by ho méli vénovat bud’ pripravam

nebo rozvoji. *

S4: ,, Nekde chodi i odpoledne a nedivi se, ale nékde je to taky proste nepopularni, Ze je
to po vyucovani a ti ucitelé to berou jako néco navic a nechtéji to. ... Mladi jsou tomu
otevrenéjsi, ale mozna je to tim, Ze nemaji ty deéti a berou to jako standard, neberou to
odpoledne, jako Ze to kraji ze svého volného casu, ale berou to jako soucast pracovni

doby porad...”

S5:,, Vnimam bariéru i v casu. To, jak je vedeni schopné zaridit, aby to ucitele meli v
pracovni dobé. ... Je zkratka jiné, kdyz to mate dopoledne nebo odpoledne, kdy jdete
jeste vyzvedavat viastni deti a délat si pripravy, byt v té Skole po vyucovani je viastné
pro né zatezujicl.”

S6:,,Jsou fakt pretizeni administraci a spoustou z meho pohledu zbytecnych ukolii, které

’

Jje obtezuji pak nezbyva cas soustredit se néjak na tu praci.’

Nékteti informanti jako bariéru zminili 1 nedostatek financi, ale vSichni informanti se shodli na
tom, ze finance nejsou hlavni bariérou pro implementaci a rozvoj supervizni praxe, spise se
informanti vyjadfovali o tom, Ze jsou omezujicim faktorem pro nastaveni idealni frekvence nez
pro samotné zavedeni. To dokazuje také to, Ze informanti z fad vedeni $kol finance jako bariéru
sami nevnimali, jen nékolikrat ji zminili pravé v souvislosti s tim, Ze s neomezenymi financemi

4

by nastavili Castéjsi frekvenci supervizi, podobné¢ jako napft. informant B.
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B: ,,Nevnimam penize jako prekazku, ale samozirejmé kdybychom je méli neomezené,
tak bychom urcite vyuzili vyssi frekvenci téch setkani, protoze bychom to urcite

vyuzili...
S1:,,Rekla jsem finance, ale viastné si myslim, Ze to viastné jako neni problém.”

S4: |, Ten argument, Ze nejsou penize, neni podle mée platny, protoze casto to jde treba
na zacatku pres néjaké projekty nebo Sablony a ta Skola zjisti, Ze je to dobré, ti ucitelé
to chtéji, zjisti, jakou to ma funkci, ... a pak nebyva problém sehnat ty penize, nékde to

’

plati ze svého, nebo jsou sehnat jako na vzdelavani nebo treba napisou na obec....’

S5: ,,1 kdyz to treba je tak, Ze ty Skoly zacnou se supervizi zdarma v ramci néjakych
projektii, tak kdyz chtéji pokracovat, tak ty penize na to sezenou, takze ty finance vilastné
nejsou az tak velka bariéra pro ty Skoly. A vlastné jsme z toho byli docela prekvapeni,
Ze opravdu po skonceni toho projektu ty penize alokuji, i v soucasné dobe, kdy je fakt

’

nedostatek téch financnich zdroju ve skolstvi...’

S5:,, Ty skoly to maji casto fakt tézké, ale o tu supervizi stoji, tak ji néjak zaplati, jen
obcas to uz treba neni takova frekvence, jako byla treba z projektu, nicméné ji chtéji

zachovat, tak ty penize nékde sezenou.”

Vysledky z rozhovort ptinesly velké mnozstvi bariér, kviili kterym miize implementace selhat,
naptiklad nevhodnd organiza¢ni kultura, nevyhovujici vztahy mezi zaméstnanci nebo
zaméstnanci a vedenim, absence oteviené komunikace a spoluprace, systému zpétné vazby
nebo celkové systému rozvoje a podpory, ¢i nékteré organiza¢ni podminky. Neuspésna
implementace supervize vSak vétSinou selhdvd na mnoha bariérach nardz a vétSina faktort,
ktera podminuji Gspéch ¢i netspéch implementace supervize na sobé navzijem zavisi a
podmifiuji se, neni tedy mozné urcit jen jednu nejcastéj$i pficinu neuspechu. Z vypoveédi
informantll se za nejvétsi prekdzku povazuji nevhodnou kultura organizace, ktera v sobé
zahrnuje nékolik dalSich bariér jako je nedostate¢nd spoluprice a komunikace mezi
zamestnanci, Spatné nebo zddné vztahy, absence bezpecného prostiedi kvili pomluvam,
vynaseni ze supervize atp. Jako bariéra se také ukdzala nedostatecna informovanost
zamg&stnancl vcetné vedeni a sni spojend neredlnd ocekavani, obecné nastaveni Skolniho
prostfedi a osobni nastaveni nékterych zaméstnancti spojené s vinimanou podstatou ucitelské
profese nebo generacnim postojem. Jako bariéra se také ukazal byt nedostatek financi, ale spiSe

pro zajisténi idealni frekvence a vSichni informanti se shodli, Ze finance nejsou velkou bariérou.
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DVOS ,,Jakym zpiisobem zikladni $koly evaluuji a pribéZzné hodnoti implementaci a
vyuZzivani supervizni praxe?“ byla zodpovézena na zékladé otazek 5b al4 z okruhu II a otazek
4 a 9 z okruhu III ze vzoru rozhovoru pro Skoly a otazek 4 okruhu II a otdzky 8 okruhu III ze

vzoru rozhovoru pro supervizory.

Rozhovory s informanty ptinesly ohledn¢ evaluace a pribézného hodnoceni supervizni praxe
zjisténi, ze piistupy k hodnoceni i celkové evaluaci jsou rizné, podobné jako piistup k zavadéni
supervize a mimo jiné také nastavovani cilti pro supervizi (viz vyhodnoceni DVO2). Dalsi
podobnost s procesem zavadéni lze pozorovat v tom, ze podobné jako u pfipravy i samotné
implementace hraji v pribézném hodnoceni i evaluaci na konci $kolniho roku dtlezitou roli
supervizofi a vétSinou jsou v pozici inicidtora prubézného hodnoceni i celkové evaluace.
Vysledky ukazaly, ze na konci kazdého supervizniho setkéni probiha prubézné hodnoceni
supervidovanymi se supervizorem, na tom se shodli vSichni informanti. Stejn¢ tak vSichni
informanti z fad vedeni kol uvedli, Ze probihd né&jaké vétsi hodnoceni zpravidla na konci
Skolniho roku, které vyvola supervizor. Pribézné hodnoceni mezi zadavatelem a
supervidovanymi se dle vypovédi déje spiSe necilené v ramci neformalnich hovorii vedoucich
pracovniki se svymi zaméstnanci. V nékterych ptipadech uvedli také jako formalni prilezitost
pro hodnoceni ro¢ni hodnotici pohovy. Informanti z fad vedeni $kol se o hodnoceni a evaluaci

vyjadrovali naptiklad takto:

B: ,, Délame jednou rocné hodnotici pohovory s panem reditelem, takze tam mohou
sdilet a jinak samoziejmé behem téch setkani, respektive na konci a pak ja se vzdycky

tak priibézné ptam mezi reci...

C: ,, Vetsinou jen jak se mezi sebou bavime, ale kdyby nebyli ti co tam chodi spokojeni,
tak verim, Ze to prijdou vict. ... A jesté se k tomu mohou vyjadrit behem hodnoticich

pohovorii co maji kazdy rok s panem reditelem. “

D: ,, Zjistuji spokojenost beznym osobnim rozhovorem, bavim se s nimi, takZze vim, Ze
Jjsou spokojeni, a hlavné se toho ucastni pravidelné, takze to beru taky jako znamku
spokojenosti. A se supervizorkami se taky potkavam pribézne, zZadné dalsi vetsi

hodnoceni nedélame.

Informanti z fad supervizort jako béZznou praxi vSichni uvedli pribézné hodnoceni na konci

supervizniho setkani a k celkové evaluaci supervizni praxe se vyjadfili ndsledovné:
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S1:,, Vétsinou tak po téch ctyrech az péti setkanich se snazim, aby to probéhlo, abychom

si spolecné alespon se zadavatelem rekli.”

S2: ,Ja delam vzidycky takové vyhodnoceni po prvnich trech setkanich, ktera slouzi k
takovému vzdjemnému poznani, a pak se koukneme na to, jestli to k nécemu je, a pak
idealné na konci skolniho roku. Délam to i s tymem a pak udelam néjakou zpravu pro
to vedeni se souhlasem tymu. Kdyz by to bylo uplné idealni, tak bych prizval tym a vedeni

spolecne, ale ne vzdycky to jde, nebo to chce tym nebo vedeni.

Se: ,,Ja delam vidycky bilancni hodnoceni po kazdéem roce, abychom si udélali takovy
retrospektivni prehled a zhodnoceni, protoze to vnimam jako dilezité. I kdyz ta
spoluprdace totiz pokracuje, tak je kazdy rok prilezitost treba néco zmenit, zlepsit. Plus
teda delam takoveé zhodnoceni po téch prvnich tiech setkanich, jestli jsme si sedli a jestli

takhle chceme pokracovat, nebo néjak jinak, nebo viibec treba.”

Z vypovédi informantti z fad supervizorii 1ze soudit, Ze evaluace supervize probihd zpravidla
po roce, v nekterych piipadech po prvnich par setkdnich, aby se strany domluvily, zda ma
spoluprace pokraCovat. VétSina informanti zfad vedeni spoléhd na Ustni zpétnou vazbu,
z vyroki v§ak nevyplynulo, kromé parkrat zminénych hodnoticich rozhovort, kde je mimo jiné
prostor 1 na vyjadreni se k supervizi, Ze by slovni hodnoceni zdmérn¢€ vyvolavali a vytvareli na
néj specialni prostor a cas, jednd se spiSe o bézné rozhovory v ramci denni komunikace.
Zaroven vyroky naznacuji, ze zddné hodnoceni ani evaluace neprobiha na jiné nez prvni Grovni
Kirkpatrickova modelu, tedy je zjiStovana pfevazné spokojenost supervidovanych. Jeden
z informanti vSak zminil, Ze se snazi o hodnoceni dopadu néjakych vétSich tematickych celki,
které se na supervizi rozpracuji. Informant F uvedl: ,, Pokud ze supervizi vyleze néjaké spolecné
téma, tak si treba na poradeé za néjaky cas vyhodnotime, co se v tom tématu zménilo. Treba
nedavno jsme takhle néjak tvorili pravidla a sankcni rad, mluvili jsme o tom na supervizi a pak
Jjsme si na porade v malych skupinkach rikali, co se povedlo, jaky to ma dopad a identifikovali
Jjsme i dalsi témata, co nam z toho vypadla a na cem teda budeme pracovat dal. ... A pak to
vzdycky ve skupinkach na poradeé po néjaké delsi dobé vyhodnotime, kam jsme se v tom tématu

posunuli, co komu v praxi funguje a co zase ne...

Pribézné hodnoceni i celkova evaluace za pfitomnosti vSech stran supervizniho trojuhelniku
probiha dle informantii spiSe vyjimecné, k zadavateli se Casto dostava pouze zprosttedkované
hodnoceni ¢i zavéreCna evaluace spoluprace probiha zvlast se supervidovanymi a zvIast’ se

zadavatelem, ackoliv néktefi z informantl z fad supervizorti zdaraznuji dilezitost zapojeni
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vSech aktéri do procesu evaluace najednou a ukdzalo se, Zze se to v n¢kterych ptipadech

konkrétnich Skol dafi:

A: ,, Ted nas ceka vyhodnoceni na konci Skolniho roku, ale tak jako prubézné zjistuju,
vim, Ze cast je spokojenad a cast urcité neni a pripada to nékterym jako ztrdta casu. ...
Na vyhodnoceni mé prizval supervizor primo k tymu, poslal mi k tomu i néjaké podklady
a jsme domluveni, Ze na posledni supervizi v tomto Skolnim roce bude u kazdého tymu

zastupce vedeni.

E: ,,Na posledni supervizi kazdého tymu je vidycky nékdo z vedeni a tam to celkove
zhodnotime, nékdy jsem to ja jako reditel, ale taky treba zastupci pro prvni nebo druhy

3

Stupen jako primi nadrizeni, kteri s temi lidmi opravdu pracuji... "

Informant S3 uvedl svou domnénku o tom, pro¢ evaluace supervize neni na Skolach béznou
praxi a upozornil na nedostatecné vyuzivani evaluace ve Skolstvi obecné: ,, Myslim, Ze to neumi
obecné, nastavovat cile a evaluovat je, at’ se bavime o cemkoliv, prestoze je to ve skolstvi za mé

¢

trochu paradoxni, ale je to tak... Samoziejmé ne vsude, ale s timhle se setkavam casto.

Z4dny z informant neuved! Zadnou formalizovanou metodu evaluace. VyuZivané nejsou ani
kompetencni profily — ty ve Skole vyuziva pouze jeden informant (E), ale nepracuje s nimi pii
evaluaci supervize. Také zapisy nejsou béznou praxi, vétsina informant z fad supervizor
uvedlo, ze si délaji zapisy pro sebe pro lepsi vedeni procesu a kontinuitu sluzby, ale neptedavaji
ho vedeni, maximaln¢ piSou velmi obecny zapis, pokud se jedna o supervizi financovanou
riznymi projekty, kde je zapis pozadovan. Pouze menSina supervizoria povazovala zapis pro
vedeni za uziteCny, ale uvedli, Ze €asto jeho zhotoveni brani casové naroky na formalizovany
zapis ¢i nezajem vedeni. Nékolik supervizort vSak na druhou stranu uvedlo, Ze i pokud by
vedeni Skoly zapis pozadovalo, s velkou pravdépodobnosti by ho ani nechtéli dé€lat, jelikoz by
mohlo byt ohrozeno pravidlo nevynaseni, nebo by do né& zahrnuly jen ty nejobecnéjsi
informace. VétSina informantii z fad supervizord uvedla, Ze zapisy nejsou pozadovany a nejsou
béZnou soucasti supervizniho procesu na Skolach, coz potvrdili také informanti z fad vedeni

Skol, z nichZ ani jeden zapis ze supervize nepozaduje.

Vysledky ukazaly, ze priabézné hodnoceni ani proces evaluace na vétSiné Skolach neprobiha
védomé a systematicky a dilezitou roli hraji supervizofi, jelikoz pribézné hodnoceni i
hodnoceni po del§i dobé spoluprace, které by se dalo nazyvat evaluaci, jelikoz se tyka také
prabéhu spoluprace a jejich dopadl a ptinosii, ve vétSing ptipadua iniciuji prave oni. Hodnoceni

je vétsinou neformalni a probiha ptevazné ustné béhem bézné komunikace nebo pii rocnich
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hodnoticich pohovorech. Systematické pribézné hodnoceni nebylo oznaceno za bézné. Jednou
z pfi¢in muze byt také to, ze ve vétsin¢ piipadl nejsou nastavovany ani konkrétni cile pro
supervizi, jak vyplynulo z vyhodnoceni otizky DVO1 a neni tedy jasné, co by mé¢lo byt
predmétem evaluace. V oc€ich nékterych supervizorti také vedoucim pracovnikiim chybi pro
nastavovani cili a jejich evaluaci potiebné kompetence. Vzhledem k tomu, jakym zplisobem
probihé prubézné hodnoceni a evaluace, neni bézné ani rekontraktovani sluzby a ukazalo se, ze

1 v rekontraktovani hraji klicovou roli supervizofi a jejich iniciativa.

Otéazky 7, 8 z okruhu III a otdzka 1 z okruhu IV ze vzoru rozhovoru pro Skoly a otazky 9, 10
z okruhu III ze vzoru rozhovoru pro supervizory umoznily nalézt odpovéd’ na DVOG6 ,,Jaké
jsou vnimané prinosy implementace a vyuZivani supervizni praxe na zakladnich

Skolach?¢

Mezi nejcastéji identifikované piinosy informanti fadili jasn¢ ohraniceny Cas a prostor, ve
kterém je mozné reflektovat, fesit a sdilet jakékoliv pfijemné i nepiijemné zkuSenosti i pocity
a tyto pocity legalizovat, dale pak vzajemnou podporu v naro¢nych situacich a pocit, Ze na to
nemusi byt sami. Byly identifikované také pifinosy pro kulturu organizace skrze kultivaci
komunikace a spoluprace a moznosti spole¢né diskutovat o vizi a hodnotéach a sjednoceni se na
nekterych postupech a ptistupech k riznym tématim, pficemz tato zména ¢i kultivace kultury
Skoly nese dle vétSiny informanti pfinosy 1 pro samotné zaky a vzdélavaci proces. Diky
vzajemné komunikaci a sdileni zkuSenosti, a také diky nezaujatému pohledu supervizora, ktery
klade otazky a fidi supervizni proces, informanti popisovali také pfinos supervize v podobé
novych pohledii na feSeni nékterych problémt a zvySovani nadhledu pracovniki. Zminéné byly
také piinosy v podobé¢ lepsiho zvladani stresu, coz se dle informantlh mimo jiné promita také do
vys$$i pracovni spokojenosti zaméstnancli a pusobi preventivné proti syndromu vyhoteni.
Identifikovan byl také pifinos v oblasti zvySeni energie, motivace a vyuziti potencidlu

pracovnikd. To mohou dolozit naptiklad nasledujici vyroky:

S1: ,, Supervize miize znacné prispét k lepsi komunikaci a spoluprdaci v tymu. Pomaha
otevrené diskutovat o problémech, sdilet napady a pristupy a podporuje osobni i
profesni rust jednotlivcii. V idealnim pripadé vede k posileni organizacni kultury a

podporuje tymovy duch. “

S4: ,, Urcite nejaky novy vhled, rozbiti néjakeho tunelového videni casto, a bezpecné
misto, kde se zastavime a podivame se na ty veci do hloubky a kdyz se povede opravdu

to bezpecné prostiedi, tak je to misto i na ty neprijemné emoce, ze si muzou dovolit Fict
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neco, co treba normalné neni uplné kosér, tieba Ze jim néjaky Zak vadi, nejradsi by ho

uhodili, nebo Ze se jim naopak néjaky zZak nebo Zakyné libi a co to s nimi déla atp.”

S5: ,, Zkompetentnovani tech lidi, aby treba si uméli sami mezi sebou nebo i k vedeni
néco vykomunikovat. Myslim, Ze tak po trech az ctyrech setkanich je videt, Ze tam jsou
néjakeé rozdily v pristupu k reseni véci. Ale nejveétsi prinos vidim nakonec pro ty deti, k
tomu by ve finale méla ta supervize byt, aby ucitel byl v pohodé sam se sebou i s kolegy
a kdyz neni, tak si umi Fict o podporu. To je myslim to hlavni, protoze ucitelé se uci taky
komunikovat bezpecnym zpiisobem a ucitel fakt pak miize byt priivodce toho ditéte a ne

jen ta autorita, které se mame bat.”

D: ,, Lidi tam maji prostor, a hlavné cas resit ty problémy, protoze jinak je resi jen tak
letmo o prestavce, tady maji prostor viastné se k tomu vsichni vyjadrit, nejak to
nahlédnout a sdilet ruzné pohledy na vec, ty nazory mohou byt dost ruzné, coz jejich
sber pak umoziuje se v tom problému néjak posunout dal. ... A navic maji k dispozici
pohled nezavislych odbornikii, coz myslim, zZe je pro né diilezité, protoze pedagogicko-
psychologicka poradna casto nestiha a mohou se obratit maximalné na nekoho ve skole,

’

vychovnou poradkyni a tak, ale myslim, Ze je uZitecné, ze je tam nekdo zkuseny zvenku.’

Dopad na kulturu Skoly zminili 1 néktefi informanti z fad vedoucich pracovniki, naptiklad

informanti:

A: ,, Tak rekl bych, ze vidim, Ze se tady vytvorila kultura, Ze kdyz se néco déje, tak zZe si

o tu supervizi pozadaji, bud’ individualné, nebo néjaké skupinky.”

C:,, Myslim, zZe ty lidi mluvi i vic mimo supervizi, Ze se neboji prijit a Fict, co si 0 nécem

mysli, co jim treba nevyhovuje a tak. *

Informant S5 déle také v souvislosti s pfinosy uvedl, Ze si Casto lidé pfedem neuvédomuji, co
jim supervize muze piindset a Ze to bylo uzite¢né zjist'uji az po probéhlém setkani, coz opét
ukazuje na dtlezitost vlastni zkuSenosti a osobniho prozitku. ,,...casto se setkavam s tim, Ze
pred supervizi Fikaji, Ze ji nepotrebuji, protoze problémy nemaji nebo je resi pribezne, ale pak
po zavedeni Fikaji, Ze je to fajn, Ze by se takhle nesesli v takovém slozeni nebo tomu tématu
nevenovali hodinu a piil. Ono je to néco jiného, nez kdyz ty véci resi za béhu o prestavce
mezitimco vyrizuji hovory s detma a bézi na zachod...” V uvedeném vyroku také zazniva, ze
lidé nechtéji pfipustit, ze by méli n¢jaké problémy. To mize byt dle vypovédi informantt

mozna zpusobené obavami z hodnoceni ostatnich, ¢i pocitu selhani, pokud by pracovnici
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problémy pojmenovali a sdileli. Je proto velmi dilezit¢ budovat na Skole kulturu, kterad
umoznuje své problémy sdilet a normalizuje je jako soucast prace vSech lidi, kterd je vSak
zaroven velmi dulezitd, protoze umoziuje dalsi rist a rozvoj — ze vSech problémil je mozné
ziskat cenné zkuSenosti a zlepSovat svou praxi. Neochota sdilet své problémy a diskutovat o
nich, at’ uz je zptisobena obavami z hodnoceni nebo nedostatkem vnitini motivace mohou dle

informantt ptfedstavovat bariéry pro uspé$né zavedeni supervizni praxe do Skoly, viz DVO4.

Je vSak potteba vzit v ivahu, ze jelikoz vétSina Skol dle informant nema zavedeny pravidelny
systém evaluace, jsou uvedené vyroky domnénkami a subjektivnim vnimanim piinost vedeni
Skol 1 supervizori. Neni proto jisté, zda popisované piinosy stejné¢ vnimaji i samotni
supervidovani, coz ve svém vyroku vzpomnél také informant S2, ktery uvedl: ,, Mné to casto
zvenku pripada viastné dobreé, ale tézko rict, jak to vnimaji oni, nekdy se muzZe dit néco v pozadi,
ja nevim, jestli ty lidi neodchazi treba néjak zranéni, kdyz se jim néjaké téma otevie. Nebo casto

nevidi ten efekt, prestoze ja zvnéjsku ano. *

Zminény byl i pfinos pro vztahy a pracovni postupy mezi nadiizenymi a podiizenymi, pokud
supervizi podstupuji spolecné, ale 1 ve chvili, kdy ze supervize vzejde n¢jaka potieba, kterou
supervidovani zvladnou dobfe vykomunikovat (i tfeba diky pfipravé na supervizi) s vedenim,

informanti uvedli napiiklad:

A: ,,Moje osobni zkusenost je, Ze je to velmi prinosné, kdyz jsme tam taky, kdyz nas
prizvou, Ze to vetsinou pomiize. Treba nedavno jsem na jednom setkani s prekvapenim
zjistil, Ze ne vSichni zaméstnanci maji potrebné informace tykajici se jednoho pripadu.
Myslel jsem si, Ze jsme byli néjak odmluveni, jak postupovat, ale ukdzalo se, zZe ne
vSichni o tom vedeli, nebo si to néekteri z nich netroufli. Ja jsem mél jako reditel
predstavu, zZe je to pomérné jasné, ale nebylo to tak a nékteré komunikacni véci se prosté

ztratily...

Informanty identifikované pfinosy se tykaly pfevazné novych néhledl na situace a moznosti
feSeni konkrétnich ptipadl, dale dusevni hygieny a zlepSovani komunikace a spoluprace, byly
popisovany 1 pifinosy pro kulturu organizace. Informanti z fad vedoucich pracovnika vice
vnimali piinosy pro jednotlivé zaméstnance, informanti z fad supervizori zase naopak vice
nahliZzeny ptinosy pro Skolu jako celek a jeji organiza¢ni kulturu, véetné dopadu na vzdélavaci

proces a koncové klienty, tedy zaky.
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Odpovéd na DVO7 ,,Jaké jsou vnimané limity supervize na zakladnich Skolach?“ byla
hledana za pomoci okruhu IV: Piekazky a limity pfi zavaddéni a rozvoji supervizni praxe,
konkrétné otazkami 6 z verze rozhovoru pro Skoly a otazky 2 a 3 verze rozhovoru pro

supervizory.

Tato otizka se zaméfovala na to, jaké limity supervize vnimaji supervizofi a vedouci
pracovnici, jelikoz je predpokladana souvislost mezi limity a faktory, které podporuji uspé€snou
implementaci. Vnimané limity supervize mohou poukézat na potencialni piekazky, diky jejichz
identifikaci je mozné definovat faktory, které podporuji uspéSnou implementaci a rozvoj

supervizni praxe.

Sluzba supervize a jeji limity byly Casto spojené s hranicemi sluzby. Vnimané limity sluzby
informanty souvisely také s neredlnymi ocekavanimi od supervize a dalSimi bariérami, které
byly identifikovany v DVO4. Jako limit supervize ovliviiujici jeji tspéSnost a efektivitu byla
informanty chépana také doba, kdy probihd implementace supervize. Pokud vedeni zvoli
neklidnou dobu z hlediska emocniho vypjeti pracovnikt, at’ uz z divodu pretizeni vzhledem ke
kolobé&hu $kolniho roku nebo z diivodl napjatych vztaht na pracovisti, jsou dle informantt
vyznamn¢ limitovany moZznosti jejtho uspéchu. Dale byly jako limitujici oznacovany
schopnosti supervidovanych v oblasti sebereflexe a reflexe své prace a jejich neaktivita a

absence vnitini motivace.
Limity souvisejici s hranicemi mohou dokazovat naptiklad vyroky informanti S2 a S5:

S2: ,,...supervize neumi resit vsechno, co vedeni ocekdva, Ze vyresi. Treba néjaké

dlouhodobé problémy nebo konflikty.”

S5: ,,Supervize neni zazracny lék, snazim se vidycky ocekavani krotit hned na zacatku
spoluprdce, Ze to neni tak, ze spolknete zdazracnou pilulku a vSechno co v té skole resite
se vyresi na supervizi. ... A taky ne vSechna témata se tam daji resit, supervize by se
striktne méla tykat té pracovni stranky, ale v posledni dobé se hodné objevuji véci, které
resi ucitelé v soukromi, coz ma samoziejmé vliv i na tu praci a udrzet ty hranice
supervize je obcas nekdy fakt tezky, to je velka vyzva supervize ve Skolstvi, jak pracovat
a nedostat se do terapie nebo do osobni roviny. A je to zaroven vyzva pro supervizora,
Jjak se nedostat do té osobni roviny, ale zarovern u toho ¢lovéka nevytvorit pocit, Ze jste

ho odbyl.”
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Limity sluzby v souvislosti s neredlnymi o¢ekavani mohou ilustrovat napt. vyroky informanta
S4, ktery uvedl: ,,Nekdy si mysli, Ze jim supervize vyresi vSechno, ze je to zdzracny lék na
vSechny problemy, protoze o tom tieba nic nevi, ale nékdy je misto supervize potreba treba
nejaké manazerské rozhodnuti, potreba vyjet na teambuilding a néco spolu zazit, nebo néjaky
Jjiny druh podpory a supervize nemusi vzdycky pomoct.”, nebo informanta S6, jez tekl: ,, Nekdy
ocekavaji univerzalni kucharky a rady, jak vyresit vsechny situace, ale to nejde, protoze kazdy

¢

ten pripad je uplné jiny a neni mozné, aby ke vsem existoval jen jeden klic. "

Informant S2 promluvil ve vyroku uvedeném vyse o feSeni konflikti a dlouhodobych probléma.
Také dalsi informanti se shodli na tom, Ze pokud je supervize zavadéna v pribéhu dlouhodobé
nefeSenych problému ¢i krizi, je to velkym limitem pro jeji Usp&$né zavedeni a rozvoji
supervizni praxe na dlouhodobé a pravidelné bazi. Z vyrokii informantt lze tedy soudit, ze je
velmi dualezité zavadet supervizi jako preventivni nastroj a nepokouset se ji zavést béhem
naro¢ného obdobi, jelikoz si ji zaméstnanci mohou spojit s nepiijemnymi pocity. Vyroky, které

toto téma ilustruji pfinesli napt. informanti S4 a SS5:

S4:,,No jeste je celkove limitem pro to uspésné zavedeni, kdy se ta supervize popta, aby
to nebylo ve chvili, kdy se néco fakt hodné pokazi, nebo je néjaka velmi tézka situace,
nejaka kauza. Ja tyhle kontrakty uz viibec neberu, protoZe supervize ma byt prosté
preventivni nastroj, musime nejdriv vybudovat bezpeci a pak teprve je mozné tam resit
i treba ty krize, ... ale supervizor nema byt primarné hasic, to by ty Skoly mély poptat
Spis néjaké krizové rizeni, protoze v takovou chvili ma ta supervize hodné malou sanci
uspet, protoze je ta sluzba spojend s tim, ze prisel supervizor a bylo to strasné, ale kviili

I3

uz té vzniklé situace, ale pak se to proste s tou sluzbou tahne... "

S5: ,,Supervize by méla byt preventivni. Miize predchazet konfliktum, ale nemiize ty
konflikty resit, kdyz jsou akutni. A velmi nebezpecné mi prijde resit ke vsemu jesté
konflikt jako skupina versus jednotlivec, to je velky limit, uZitecny ale, protoze to by ani

’

nebylo bezpecné pro toho clovéeka...’

Uvedené vyroky naznacuji, ze nékdy supervizi limituje neporozuméni tomu, co mize supervize
nabidnout, a tedy nedostatecna informovanost zadavatelli i zaméstnanci miize byt limitujici.
Nedostatecné informovanost zaméstnanct §kol a nedostatecna zkusenost se supervizi mize byt
zase obloukem spojena s ditvodem, pro¢ vznikaji nerealnd ocekdvani. Z toho vyplyva, ze je
opravdu velmi dilezitd informovanost vedeni jako zadavatelii i zaméstnanct jako pfijemct

supervize, aby byla spravné nastavena ocekavani a s nimi 1 dobfe vytyCené hranice sluzby.
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Vyrok informanta S5 zdlraziiuje také naroky na supervizora vhodnym a vyvazenym zptisobem
udrZzovat profesiondlni hranice. Nejasné nebo nerealné ocekavani od supervizora a jeho role,
ale také jeho moznosti a kompetence, byly nékterymi informanty také zminény jako potencialni

limity sluzby.

S4: ,No a nékdy oni sami nas tak jako popichuji, co jim teda ukazeme, co mame jako
pripravené a nechdapou, zZe ja tam jsem opravdu jen od toho procesu. ... Nekdy
ocekavaji, Ze ja budu ten expert, ktery jim bude rikat, jak se co déla... Nebo jednou jeden

’

pan ocekaval, Ze budu manazer Stésti, tak to ne, to je prosté jind sluzba...’

S5: ,,...limitované jsou taky moje kompetence jako supervizora. Moje kompetence
zkratka nékde konci a nékde zacinaji ty manazerské. A dilezité je také, co je cilem

supervize, treba neni mozné v pozici supervizora stranit jedné ze stran treba v

konfliktu.”

S1: ,,Supervizori maji své limity taky. Ja se snazim supervizi Skolam vidy poskytnout,
pokud to dovoli cas a to prostredi, ale pokud jsem néjak zapojena do jinych roli v té
Skole nebo znam osobné nekoho z vedeni, tak je to diivod k odmitnuti supervize nebo

minimalné tento limit musim dobre zvazovat.”

Limity supervize vSak nemusi byt pouze na strané supervizora nebo sluzby jako takové, ale
mohou se objevit i na strané piijemcii supervize. Cast informantli z fad supervizorii uvedli

v souvislosti s limity schopnosti, motivaci a aktivni ptistup supervidovanych:

S2: Kdyz nejsou aktivni a motivovani se zapojit, tak to pak neni viastné opravdova

supervize, ale spis ztrdta casu.”

S4: ,,Kdyz nenosi témata a vlastné nejsou moc ochotni pracovat, protoze ta supervize
opravdu funguje jen v néjakych podminkach. Nebo kdyz nosi jenom takova obecnd
téemata a chtéji spis jako plkat, tak to se to pak ,,rozplizava“ a viastné nevim, jestli to
ma smysl, ani pro mé, ja tam chci odvadét svoji praci, a ne aby mé platili za to, Ze tam
piju kafe a jsem tam spis na diskusnim krouzku, kde ale ti lidé pak na téch tématech,
nad kterymi placou, nechtéji makat. Stava se mi to malo, ale pokud se to stane, tak to

vanimam jako velky limit...”

S5:,, Urcite pak limitujici v celém procesu je, kdyz ten jedinec se nechce zapojit, neni

motivovany néco resit a vlastné ho do supervize treba nominuje vedeni.”
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S6. ,, Ale limitujici jsou také schopnosti nebo jak to Fict pro tu supervizi, Ze zkrdtka ta
sluzba miize jen tim tempem, které dovoluje vlastné ten prostor, kultura toho pracovisté
a ti pedagogoveé, ti jsou nositeli déje, ja to jako supervizor musim respektovat, to v cem
a jak Ziji, nemuzu to nijak urychlovat a mi tam néjaké svoje ambice, musim byt trpélivy

a vérit, ze to néjak pujde svym tempem, které urcuji ti lide...”

Jako limitujici byly oznaceny ale také vztahy mezi pracovniky a celkové nevhodné prostiedi,
naptiklad informant C uvedl: ,, Myslim, Ze limit je to, Ze skola je drbarna a Ze i kdyz si Fekneme,
Ze se to probird jen na supervizi a nikdo nic nikam nevynese, tak se to stejné pak probira nekde
v kabinetu, slysi to nekdo, kdo tam nebyl a ty informace se nesou dal, takze pak nekteri nechteji
otevrené nekteré veci sdilet, protoze se boji o to svoje soukromi a bezpeci, Ze se ta informace
pak navic jesté zkomoli a preda jinak atp. Tak to vnimam jako limit.“ A informant S2 uvedl:
., Kdyz to neni demokratické prostredi, ale je tam velka hierarchie, tak to to limituje, tam ty

‘

moznosti nejsou takove...

V nékolika ptipadech byly zminény 1 finan¢ni limity. Napt. informant F uvedl: ,, Limitem jsou
penize do jisté miry, my jsme ted na hornim limitu nasich moznosti, ale jdeme do nich viastné
radi. ... No a pak taky ta supervize ma svoje limity jako sluzba, nema prechazet do jinych sluzeb,
takze se nemiize zavdecit uplné vsem...” Podobny vyrok uvedl také informant B, ktery
akcentoval krom¢ finan¢nich moznosti také ¢asovou naro¢nost: ,, Limitem je ta casovost, my

bychom to idealné potiebovali kazdy tyden, ale to je bohuzel nerealné stihat. “

N¢ékolik informantti uvedlo jako limit ¢asové moznosti zaméstnancu a jedou zaznél také limit
mozného zprostiedkovani vlastni zkuSenosti, tedy ze neni jednoduché lidem predat, k cemu
jim supervize miize byt. Oboje mize dokazovat napt. vyrok informanta F: ,,Za mé jsou to
limity toho, jak to tém lidem zprostiedkovat, jak jim to predstavit a ukazat, zvédomit, Ze se
toho nemusi bat. A pak jejich casové moznosti, Ze je pro né narocné zustavat tam jesté po

vyucovani a bere jim to v jejich ocich volny cas nebo cas na pripravy a tak dal.

Limity, které identifikovali informanti z fad supervizorii i vedeni se z velké miry prolinaji
s bariérami. Ukézalo se, ze pritomnost nékterych z bariér mize vytvaret predpoklad praveé pro
limity celé sluzby a jeji moznosti. Naptiklad neredlnd ocekavani mohou vést k neredlnym
pozadavklim na supervizora a nastaveni nevhodného cile, které sluzbu nasledné omezuje.
Informanti zdtiraznili, Ze supervize ma stejné jako kazd4 jind sluzba své hranice, které supervizi
také nastavuji limity, napiiklad neni mozné libovolné ptfechazet do terapie apod., pokud tak

neni nastaveny kontrakt. Limity sluzby jsou také odvislé od aktivity a motivace
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supervidovanych. I ptes to, ze vedeni a supervizor udélaji pro podporu implementace a adaptace
pracovnikll na supervizi maximum, nemiliZe se supervizni praxe rozvijet bez toho, aniz by
ucastnici vyvinuli vlastni aktivitu a byli pro reflexi své prace a vyuzivani supervize vnitiné

motivovani.

Zodpoveédét DVOS ,,Co by pracovnici odpovédni za proces implementace a supervizori
doporudili dalsim Skolam, které chtéji supervizni praxi zavést?* umoznil okruh IV,

konkrétné otazky 2 a 7 z verze rozhovoru pro skoly a 4 z verze rozhovoru pro supervizory.

Doporuceni, kterd informanti uvadéli pokryvala velkou c¢ast spektra supervizni praxe a
zasahovala do riznych fazi implementace, od piipravné faze, implementace samotné, pies dalsi
rozvoj supervizni praxe az po evaluaci a prubézné hodnoceni supervizni praxe. Zaroven
doporuceni zahrnovala rtizné aktéry supervize, typicky strany supervizniho trojuhelniku, zadné
doporuceni nesmétfovalo ke zfizovatelim. Z doporucenich uvedenych informanty bylo mozné
identifikovat dalsi faktory, které mohou podporovat uspéch implementace a rozvoj supervizni
praxe. Mezi doporuCenimi byly reflektovany faktory jako napt. dobrovolnost ¢i povinnost
supervizni praxe a vytrvalost v ni, vlastni zkuSenosti vedeni se supervizi a viibec postoj vedeni
k supervizi, postupné a systémové zavadéni, planovani implementace a ptizpiisobovani procesu

potfebam a moznostem aktéri i celého systému skoly.

Informanti z fad supervizorii ¢asto spojovali svd doporuceni s kulturou skoly a bezpeénym
prostiedim, oproti tomu informanti z fad vedeni §kol mnohokrat kulturu $koly nezminili a jejich
doporuceni se tykala Cast€ji organizacnich podminek, za kterych je supervize realizovdna. To
muze byt zptisobeno tim, Ze vétSina z oslovenych §kol ¢i ze zkuSenosti supervizori s kulturou
Skoly védomé nepracuje, jak ukdzaly rozhovory, takze jeji dualezitost pro Uspésné zavedeni
nemusi byt vedoucimi pracovniky tolik reflektovana, coz dokazuje i zji$téni, Ze analyzu kultury
¢i klimatu Skoly realizuje jen mens$i ¢ast z oslovenych Skol. N¢kolik doporuceni ohledné
organiza¢nich podminek zazn€lo 1 od informantt z fad supervizort. Zastupné je mozné dolozit

napf. vyroky informant:

S1: ,, Uspésné zavedeni supervize zavisi velmi na kulture skoly. Je duleZité, aby Skola
méla jiz stabilni komunikacni mechanismy a spolupraci mezi zaméstnanci. Skoly, kde je
tymova spoluprace béznd a zaméstnanci maji tireba funkcni a pravidelné porady, tak se

se supervizi vyrovnavaji snadnéji.”

S2:,,Je to hodné o té kulture a o tom vedeni téch lidi, kdyz s nimi vedeni pracuje, jsou

zvykli na rozvoj a zpétnou vazbu, spolupracovat mezi sebou, pracuji tymove, tak to jde
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lépe. Myslim, Ze by pomohlo, kdyby museli pravidelné spolupracovat, méli treba

tandemovou vyuku nebo naslechy a tak.”

S6: ,,Vzdycky tam tu roli hraje kultura organizace, ta musi byt pripravena pro tu
supervizi, nejde to moc opacné, ze by supervize méla pripravit kulturu sama o sobe. ...
Diilezité je dobré, zdraveé prostredi a vztahy, kontakt a pravidelna komunikace mezi

3

lidmi, to je klicové.*

Informant S6 zdlraziiuje, ze dobrovolnost se tyka nejen casti na supervizi, ale i zptsobu,
jakym se nalozi s jejimi vystupy. Tento pfistup pozitivné hodnoti, protoZe supervize se tim stava
podplrnym nastrojem, nikoli kontrolnim nebo donucovacim mechanismem: ,, Ta supervize je
vlastné moznost néjakého nového poznani, ale ta kompetence néco zménit je delegovand k vam
jako prijemci. Vy jste odpovedna sama za sebe a za to co udeldate, nejste odpovédna
supervizorovi a vlastné v tom je takova osobni svoboda, aby s tim kazdy nalozil, jak chce. To

by méli vsichni ti, kdo do supervize jdou, vedet...

Jako dalSi doporuceni zazné€lo nékolikrat také postupné a systémové zavadéni, véetné osobni
zkuSenosti vedoucich pracovnikti. Dokazuje to napiiklad vyrok informanta S3, ktery uvedl, Ze
jako idealni model zavadéni vidi nejprve zacit u vedoucich pracovnikl v ramci individualnich
forem, aby pochopili, o ¢em supervizni prace je a jak ji nejlépe mohou do Skoly zavést a v cem
Jivyuzit: ,,Ja myslim, Ze oni ty prinosy néjak vi, ze je do nich husti na riiznych Skolenich a tak,
ale nemaji tu viastni zkuSenost. Jako idealni model bych videl, aby si vedeni zaplatilo
individudl, aby proslo treba deseti setkanimi a zazilo si to na vlastni kiizi a pak az to postupné
zavadelo dal, idealné zase nabidnout individualni formu a pak se poustét dal do skupinové nebo
tymové, protoze v ramci toho individudlu je to samoziejmé intenzivnéjsi ta prdace a clovek se to
lépe nauci... “ Nebo také S1 uvedl: ,, Zavadet nejditv supervizi pro néjaké mensi tymy, zacit od
vedeni, pak Skolni poradenské pracoviste, pak bych to nabidl dobrovolné mezi vSechny v té
individudlni formée a postupné pak z tech lidi, co maji zajem, zase budoval néjaké mensi tymy. “

Stejny nazor zastavali napiiklad také informanti E a D, ktefi uvedli:

E: ,, ... zavadeét postupne, nejdiiv treba zaradit néjaké spolecné vzdélavani s podobnymi
principy, které vyuziva supervize, ... pak tireba sestavit néjaké mensi motivované tymy
nebo skupinky, nebo ty lidi poslat nékam ven. A zacit tim managementem, pak treba
stredni management nebo néjaké vybrané lidi. ... Tak néjak opatrné s tim zacinat, nejit

do toho jako plnou verzi rovnou, kdyz vim, Ze tam jesté nejsem v té fazi, vlastné ta
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supervize by méla prijit az v néjaky pokrocilosti toho tymu, jinak by to mohlo napachat

vic Skody nez uzitku, kdyby to nebylo zabezpecené. *

D: ,, Nejprve to bylo tak jednordzove, dvakrat do roka, protoze jsem nevedel, jaka bude
reakce ucitelii, ted’ to mame nastaveno pravidelné, ctyrikrat v roce se potkavame ... A
byl jsem vlastné mile prekvapen, Ze viastné ze zacatku, kdyz jsme to navysili ze dvou na
tri a pak na jsme se domluvili na ctyrech pravidelnych setkanich, tak nikdo z ucitelii
neprisel Fict néco ve smyslu nas to nezajima nebo nebavi, chodi tam v tom svém volném
Case, takze si myslim, Ze to dava smysl a zejména ta pravidelnost je diileZita, takze to by

¢

bylo moje doporuceni, délat to postupné a pridavat, az si ti lidé zvyknou...

Z uvedenych vyroku také vyplyva, Zze doporu¢enim by mohla byt vytrvalost a dlouhodobost,

s ¢cimz bylo spojené i nenechat se odradit negativnimi ohlasy, coZ potvrzuji napt. vyroky:

S6. ,, Uvédomit si, Ze je to proces, ktery trva a vyviji se, takze to znamend, Ze je potieba
byt trpélivy a tomu procesu duverovat, nesnazit se ho néjak urychlit... Spis byt jako
supervizor trpélivy a veérit, Ze ti lidé maji schopnosti se to casem naucit, jen to moznad

‘

chvili potrva... "

S4: ,, At to vydrzi dlouhodobé, protoze jen tak to pak vede k tomu pochopeni, o cem a k
Cemu to je. ... A je dobré si to jako Fict i dopredu, Ze je to dlouhodobé, protoze obcas
maji ti lidé pocit, Ze si jako odkrouti ten jeden rok a vlastné to, Ze to bude dlouhodobé

I3

neprijmou a zase to ovliviuje to, jak se to dari... "

S5: ,,Aby setkani probihala dopoledne a aby to nevzdali, kdyz jim prvni supervizor
nesedne, to se miize stdt, ze se to lidsky nebo hodnotové nepotka, ale aby zkusili 1, 2
supervize a pokud jim supervize a jeho prace nesedne, tak aby nezavrhovali ten nastroj,

ale nasli si nekoho jiného, protoze ten prostor pro reflexi je fakt duleZity .

C: ,,Casto pak o té supervizi mluvi jen ti, co jsou nespokojeni a ti dalsi se neozvou, tak

na ty by to vedeni nemélo primarné davat... *

vevr

ale neodpovida to spokojenosti ostatnich...

Ve vypovédich informantl zaznéla také doporuceni pro vedouci pracovniky, spojena s jejich
pfistupem k supervizi nebo organizaénimi podminkami, ale také v souvislosti s pribéznym
hodnocenim a evaluaci supervize a také celkové Cinnosti zaméstnancti a pracovnich postupi.

To mohou dokazovat napt. vyroky informantii:
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A: ,Ja doporucuju, aby ty skoly prubézné pracovaly se zpétnou vazbou, jednak behem
supervize, ale hlavné pravidelné mimo ni, protoze si myslim, zZe bez té zpétné vazby jsou
tak na mori a nevidi nebo nechteji videt néjaké veci... a postupné si tak mohou zvyknout

I3

na tu reflexi, Ze je to soucdst dobré prace... "

C: ,,Myslim, Ze se nejdriv vedeni ma rozhodnout, proc¢ tu supervizi vlastné chce, mit
v tomhle jasno a védet, Ze je to néco, co vede k naplnéni néjakych cilii, které jsme si
stanovili a idealné se s i temi uciteli domluvili, Ze na tom u nas ve skole chceme pracovat
a jednim z nastrojii, jak toho chceme dosahnout je supervize... To si myslim, Ze je
podminka pro to, aby to bylo uspésné. Protoze kdyz i to vedeni vi, proc a k ¢emu to chce,
tak pak je jednoduché ovlivnit i ty organizacni podminky, sehnat na to penize a zajistit
nejakou smysluplnou frekvenci... ... A asi i nastavit néjaky dimysilnéjsi zpusob
overovani, jestli ty cile, které jsme nastavili se dari naplnit, ale ty cile musi byt néjak

¢

konkrétnejsi nez ,,chceme ucitelum pomoci pecovat o duSevni zdravi“, to asi moc

ovérovat ani nejde... "

S1:,,4by to probihalo dopoledne, a aby to nevzdali, kdyz si vyberou supervizora, ktery

jim nesedne, aby to zkusili znovu s nekym jinym... "

Vétsina informantt také kladla diiraz na informovanost supervidovanych, kromé ni byla také
zminéna informovanost zadavatele o tom, kdy a za jakych podminek se mohou projevit a
objevit ptinosy supervize, tedy pouze za podminek, kdy jsou supervidovani sami aktivni, a to
az za n¢kolik setkani. Informant S3 upozornil: ,,Snazil bych se taky pripravit to vedeni na to, Ze
supervize je nejaky proces, ma jisty prubéh — na zacatku jde o navazovani vztahii, seznameni
se se supervizorem i tou sluzbou a budovani bezpecného prostiedi ve skupiné nebo tymu taky,
pak prichazi uceni se té reflektivni a supervizni praci a ten efekt nemusi byt hned vidét... No a
pak zpravidla prijde faze, kdy se otevie néco zasadniho, slapne se na kuri oko a chvili je to
narocné, musi se projit tim bahnem a pak se z néj norime ven a vétsinou az po néjaké dobé
prijdou ty prinosy nebo je zacneme vnimat... “ Na tuto skutecnost by zadavatel¢ méli byt dle
nékterych informantt také pfipravovani, aby neukoncovali spolupraci jen na zékladé toho, ze

proces neni jednoduchy, pfijemny a nepfinasi zatim zadné ocividné piinosy.

Doporuceni formulovana informanty pomohla odhalit dalsi dilezité faktory pro tUspéSnou
implementaci supervize a jeji rozvoj. Tato doporuceni byla sméfovana na vSechny strany
supervizniho trojuhelniku a byla zamétend na rizné faze supervizni praxe. Informanti z fad

supervizoru kladli vétsi diraz na doporuceni tykajici se kultury Skoly a vedoucich pracovnikii,
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coz potvrzuje, ze vedeni muze hrat velmi dilezitou roli v celém procesu, ale v soucasnosti ji
prili§ Casto nezastavaji. Informanti z fad vedeni smétovali sva doporuceni pfevazné smérem
k organiza¢nim podminkdm anebo vedoucim pracovnikiim. Dliraz byl kladen také na trpélivost
a vytrvalost a dlouhodobé vyuzivani a rozvoj supervizni praxe, coz napomahd hlubSimu

porozumeéni a snadnéjsi integraci supervize do Skolniho prostiedi.

Dil¢i cil, kterym bylo analyzovat aktualni stav vyuzivani supervize na zakladnich Skolach,
konkrétné zjistit, jaké formy supervize zakladni Skoly vyuZivaji a za jakych organizaé¢nich
podminek a zda je §kolni prostiedi na rozdil od jinych obort né¢im specifické v souvislosti
s implementaci a rozvojem supervizni praxe, mohl byt popsan diky otdzkdm 15 a 16 z okruhu
IT a diky okruhu III, konkrétné otdzkadm 1-6 ze vzoru rozhovoru pro informanty zastupujici

Skoly a 1-7 a 11 okruhu III ze vzoru rozhovoru pro informanty z fad supervizord.

Informanti predevSim ztad supervizorii se shodli, Ze supervize je ve skolstvi ve svych
zacatcich, ale dafi se ji postupnymi kroky rozvijet a rozSifovat do vétSiho poctu Skol. To
dokazuje napft. vyrok informanta S5, ktery uvedl: ,,Na skolach fakt zaciname, tam je supervize,
Jjak se tika, v plenkdch, ale mam pocit, Ze je po ni stale vétsi poptavka, ... i proto ted musime
rozsirovat tym, protoze nam nestaci kapacity a nabirame nové supervizory.‘ Oznaceni, Ze je
supervize ,,v plenkach® nezavisle pouzil také informant S1: ,,Na mnoha skolach je supervize
v plenkach. “, zaroven ale také uvedl, Ze se setkava i se Skolami, kde se supervizni praci dafi
rozvijet: ,, Ale také potkdavam Skoly, kde to vedeni podporuje reflexi a sebereflexi zaméstnancii
a pracuji fantasticky a je to opravdova supervizni prace.” Podobny pohled sdilel také informant
S4: ,, Ta supervize neni tak casta, oproti jinym oborum, kde je to zavedené a nikdo se tomu uz
nedivi, ale mam pocit, Ze se to meni, Ze driv i to slovo supervize byla naprosta exotika a dneska
uz to tak neni, existuji skoly, kde to hezky bézi, uz to zazivaji...” Vyhodnoceni rozhovort
ukdzalo, Ze z4jem o supervizi v oblasti Skolstvi zd4a se postupné roste, a to pievazné diky
moznosti ¢erpat finance na supervize z granti ¢i ji vyuzivat zdarma v rdmci riznych projektt.

Tyto cesty se ukazaly jako velmi ¢asté vstupni brany supervize do skol.

Vyroky vétSiny informant ukézaly, Ze mezi bézné druhy a formy supervize vyuzivané na
zékladnich Skolach patfi supervize skupinovd cCasto zaméiena kazuisticky a supervize
individualni. Podobny nazor jako informant S2, ktery uvedl, ze ,,...nejcastéjsi je asi supervize

I3

skupinova a pripadova, ... a pak asi individualni,“ zastdvala vétSina informantl z tad
supervizord (to mize dokazovat napi. vyrok dalSiho informanta S4: ,,Uplné nejbéznejsi podoba

je fakt standardni, kazuisticka supervize v néjaké skupiné. ... a casto chodi individualné.“).
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Vyuziti skupinové a individualni formy supervize uvedli také vSichni informanti ze Skol, coz

by mohlo potvrzovat nézor supervizort, ze jsou tyto formy vyuzivané nejcastéji.

Informant S5 formu supervize uvedl do souvislost s jejimi ptijemci: ,, Zdlezi i podle cilové
skupiny, treba u ucitelit mam pocit, zZe jsou nejcastéji individualni, ale treba asistenti nebo
vychovatelé, tam to jsou zase skupinové supervize, ti je primo miluji a nechtéji individudalni. **
N¢ékolik informantii dalo vyuzivani individudlni formy supervize do souvislosti s ne zcela
bezpecnym prostiedim ve skupiné nebo obavou z hodnoceni a zazné€la také souvislost s denni
dobou, kdy byvaji organizované jiné formy supervize. Informant B uvedl: ,,Nékteri kolegové
vyuzivaji individualni supervizi, protoze pro nékteré ten cas odpoledne nebyl vyhovujici, tak si

¢

to dali do svych volnych hodin.*

Ukazalo se také, ze méné bézné je vyuziti supervize tymové, kterd byla v souvislosti se
zaméstnanci zékladnich Skol nékterymi informanty problematizovana a byly vyjadieny nazory,
ze ve Skolach v podstaté neni mozna kvili vysoké mife individualni prace pedagogickych
pracovniki nebo z hlediska velkého poctu zaméstnancti, coz znesnadnuje organizaci i samotny
pribéh supervize, a zdroven také Casto zvySuje naklady, nebot’ informanti z fad supervizort
nckolikrat zminili, Ze pokud vstupuji do supervizni prace s vétSim tymem, typicky
pedagogickym sborem pro prvni nebo druhy stupen, pracuji Casto v tandemu, aby bylo mozné
supervizni proces dobie fidit. Pro ilustraci byl vybran vyrok informanta S5: .,...fymové
supervize vlastné moc nejsou, to skoro asi nejde z hlediska té jejich prace, protoze to vlastné

moc tymy ani nejsou, casto vitbec nespolupracuji, ... “

V souvislosti s tymovou supervizi se vSak informanti Casto zminovali o velké efektivité
supervize, pokud se sestavi vhodny tym, ktery spolu opravdu spolupracuje — typicky mluvili
v této souvislosti o tymu Skolniho poradenského pracovisté, coz doklada naptiklad vyrok S2:
., Myslim, Ze to funguje lépe, kdyz se vytvori néjaky tym. Kdyz se treba povede nastavit
poradensky tym ve Skole, tam mi to pripada hodné funkcni. Nebo treba tym vychovatelil, ten
funguje vyborné, s tim mam dobré zkusenosti.” Tato souvislost s efektivni supervizi a SPP viak
muze byt dle n€kterych informantt dana tim, Ze jeho €leny tvoii lidé se specializa¢nim studiem,
jehoZ soucasti velmi Casto supervize také jsou, nebo prosli sebezkusenostnim vycvikem a jsou
tak zvykli na reflektivni praci a sebereflexi. Nékolik informantti ale pfesto mezi vyctem druhii
a forem supervizi, které poskytuji, tymovou supervizi uvedlo. Také nektefi informanti z fad
vedeni kol zminili vyuzivani tymové supervize pro tym pracovnikli $kolniho poradenského
pracoviste, tymu vedoucich pracovnikii a parkrat byly zminéné i mensi tymy pedagogickych

pracovnikd, které v na Skolach funguyji.
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Jako nejcCastéj$i prijemce supervize identifikovali informanti ucitel, asistenty pedagoga a
vychovatele ze Skolnich druzin. VétSina supervizorii mezi piijemci zminili i ¢leny vedeni,
ptestoze se néktefi informanti shodli na tom, Ze supervize pro ¢leny vedeni neni pfili§ Casta.
Z uvedenych vyroku vSak lze soudit, ze podobné jako se zvySuje zajem o jiné formy supervize,
roste postupné zijem i1 o supervizi manazerskou. To dokazuji nejen vyroky nékterych
supervizord (napi. informant S6 uvedl, Ze mé pocit, Ze ,, ...supervize pro vedeni se objevuji az
v posledni dobé, ale stdle castéji... ©), ale také rozhovory s informanty z fad vedeni Skol, z nichz
vétSina supervizi vyuziva, at’ uz individualni nebo tymovou pro vedouci pracovniky. VéEtsina
informantii z obou skupin se zaroven shodla na tom, Ze supervizi pro ¢leny vedeni vnimaji jako
velmi diilezitou, a to hned ze dvou divodu. Prvnim uvadénym divodem bylo, Ze prace ¢lend
vedeni Skoly je také narocnd a piindsi velké mnozstvi krizovych a nestandardnich situaci,
piicemz tyto situace ovliviiuje hned nékolik aktérti (zfizovatel, podfizeni, zéci, rodie a
piipadné dalsi instituce jako CSI & OSPOD atp.), ale feditel kolem sebe p¥itom nema mnoho
blizkych pracovnikil, na rozdil od pocetnych pedagogickych sborti atp. A jako druhy divod
byla zminovéana souvislost mezi tim, zda supervizi podstupuje vedeni a mezi zdjmem o
supervizi ze strany dalSich pracovnikii. V této souvislosti nékolikrat zazné€lo slovni spojeni, ze
»ryba smrdi od hlavy* a aktudlni stav vyuzivani na konkrétnich dotazovanych Skoléach i
zkuSenosti supervizorti potvrdily, ze pokud vedeni supervizi nevyuziva, ale ocekava, ze ji
budou podstupovat pouze ostatni zaméstnanci, je implementace i rozvoj supervizni praxe
naro¢néjsi a zajem zaméstnancli o ni je nizsi, nez v pripadech, kdy supervizi podstupuje také
vedeni, a to at’ individualné ¢i v tymu ¢lenti vedeni, nebo dochazi na supervize tymi ¢i skupin
ostatnich zaméstnancti. Uvedené miize byt dolozeno napt. vyrokem informanta S4, ktery uvedl:
wAle mam pocit, Ze casto vedeni zapomina na sebe, Ze bych si prala, aby ta manazerska
supervize byla vice rozsirena, protozZe to vedeni je tam vlastne casto hodné opusténé, oni to
zaplati svym lidem, ale casto zapominaji na sebe, pritom taky resi narocné situace a jesté maji
tlak z vice stran, vstupuje tam zrizovatel, ucitelé, rodice, riizné stiznosti prichdazeji a myslim, Ze

by to to vedeni fakt potrebovalo, ale nedopravaji si to vétsinou.”

Vyroky informantl tykajici se vyuzivanych forem supervize naznacily jesté jisté rozdily a
specifika v preferencich supervize mezi riznymi cilovymi skupinami. Zatimco ucitelé¢ Casto
vyhledévaji supervizi individudlni, asistenti pedagoga a vychovatelé¢ preferuji skupinové
supervize. To poukazuje na dilezitost ptizptisobeni superviznich metod a piistupu supervizor
1 vedeni pfi implementaci a rozvoji supervizni praxe. Informant C a S6 uvedli domnénku o

divodu téchto rozdilnych preferenci:
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S6: ,,4A mam pocit, Ze nejsou zvykli sdilet svoje nejistoty, ... maji vytvorené velké obrany
v tom k sobé nékoho pustit, a i proto treba myslim vice vyhledavaji individualni
supervize, protoze ta skupinova je pro né jesteé vic znejistujici. ... A taky jsou ucitelé
v tom postaveni, Ze maji zZaky hodnotit, kdeZto asistenti maji i jiny pristup k tem detem,

’

hodnocenti se jich netyka a myslim, Ze se ho i 0 néco méné obavaji...’

C: ,,Mam pocit, Ze jsou (asistenti a vychovatelé z druziny, pozn. M. B.) méné
opecovavani celkove, takze kdyz se o née nékdo zajima, tak jsou vdécni, protoze to neni

I3

castée moznd... "

Vyuzivani individualni supervize bylo také nckolika respondenty z obou cilovych skupin
spojeno se specifickou roli ¢i pozici, naptiklad ji vyuzivaji Skolni metodici prevence, vychovni
poradci, Skolni psychologové ¢i tiidni ucitelé. Informant S6 v souvislosti s individudlni
supervizi zdiiraznil, Ze by bylo vhodné nabizet tuto formu socidlnim pedagogtim, jejichZ pozice
je na Skoléach relativné€ nova a pottebuji ve své roli ukotvit: ,, ...ted’ se objevuje nové socialni
pedagog, jako uplné novy smeér viastné, casto ani nevi, co maji na téch skolach délat, nevi to
ani ti vystudovani, protoze to na skoldach nebylo, takZe nejak nove vymezuji ten prostor, a to

Jsou situace, kdy potirebuji individualni podporu. *

V rozhovorech se ukazalo, ze vEtsi zdjem maji o supervizi vétSinou asistenti pedagoga nebo
vychovatelé z druziny & tymy SPP, ugitelé byli vétsinou informantdi vniméni jako cilova
skupina, ktera o supervizi stoji nejménég. Naptiklad informant C uvedl: ,, Kdyz jsme se supervizi
jeden rok prestali, tak i kdyz jsme se ptali na poradeé, zda by o to méli zajem, tak se nikdo
z ucitelii neprihlasil. Rikali jsme si, Ze to moznad nechtéli iikat na poradé pred ostatnimi, ale ani
pak nikdo neprisel individudlné. ... Naopak asistenti se ptali, zda opet bude, takze tam jsme to

3

alespon nahradili interviznim setkavanim, a to mélo také pozitivni zpétnou vazbu. ‘

Supervize nepedagogickych pracovniki je spiSe vyjimecnou zalezitosti a zda se, ze pokud jiz
supervizi nepedagogicti pracovnici podstoupi, byva to ve skupiné spolu s pedagogickymi
pracovniky. Minimum informantt uvedlo zkuSenost se supervizi jednotlivce, tymu ¢i skupiny
¢isté nepedagogickych pracovniki. Ve svych vypovedich se o informanti o vyuzivani supervize

nepedagogickymi pracovniky zminili takto:

S1:,,... obcas se setkavam s tim, Ze je treba vezmou mezi sebe na néjakou supervizi. Ale

’

samostatne, ze by tam méli treba tym deseti lidi z kuchyné, tak to ne.’
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S2: ,,0bcas jsou pritomni, zZe jsou treba soucdsti toho vedeni nebo jinych tymu, ale
samostatné jsem to nezazil. ... Ale mozna by ani neméli zajem, myslim, Ze je to taky

trochu otazka vzdelanosti a dalSich veci.”

S4: ., To jsem v supervizi nezazila, jednou vlastné si vzpominam na takovy velky problem
s pani kucharkou, kde méla byt supervize, ale nakonec k tomu nedoslo, protoze to nebylo

’

technicky mozné a nedokazal se sejit cely ten tym...’

S5:,Jednou jsem zazil supervizi nepedagogického pracovnika, kdy se jednalo o vedoucit
pozici v oblasti stravovaciho useku a prislo mi to moc fajn. Supervize byla skvéla, ale
bylo to diky tomu, Ze vedeni zjistilo, o cem supervize je a pak potiebovalo podporit

’

tenhle jeden clanek, tak ji nabidlo.’

S6: ,,S tim se nesetkavam, jednou to mdalem dopadlo, ale nakonec to nebylo, protoze tam
by se musel zaktivovat opravdu cely systém a viibec nikdo by nesmél byt vynecham, ale

to nedopadlo organizacné, protoze ziizovatel to nepovolil, ...

A: |, Asi jsme jim to nezkouSeli primo nabizet, zaroven moje zkuSenost je, Ze tyhle
technickohospodarsti pracovnici se casto drzi trochu stranou, jedou si jen v téch
provozech schvalné a tolik se nezapojuji do toho bézného deéni, ani treba tolik nechodi
na néjaké vanocni vecirky a tak.

B: ,,Supervizi piimo ne, ale ja se snazim jako c¢len vedeni se jich casto ptat, davat jim

T3

ten prostor pro sdileni, protoze jsou samoziejme také duleZiti.

C: ,,No jednu dobu jsme to méli v jidelné hodné vypjaté, ale tam ty uvahy, jak to zmenit
byly uplné jinym smerem nez k néjakému superviznimu setkani, to nas asi ani nikoho

3

nenapadlo, neprislo to v uvahu.
D: ,,Ne, to myslim, Ze ani nepotiebuji.

E: ,, Ano, vedouct officu, co s nami prochdzeli i spolecnym vzdeélavanim se mohou
zapojovat do supervizi nebo si o ni rict i individuadlné, ale je tam trochu problém, Ze jich
je moc malo a kdyz se maji pripojovat k téem pedagogickym pracovnikiim, tak zase ta
témata, ktera resi, se od téch jejich dost lisi, ... ale vedouci officu je u nds brana na
urovni managementu, takze chodi s nami na supervizi managementu, ... a ted tireba za
meésic bude mit supervizi tym kuchyneé, to jsou ctyri lidi, takze to se podarilo udélat jako

maly tym, ale u téch ostatnich je to obtiznéjsi, chudak skolnik je uplné sam, takze tam
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ho nékam zaradit, to skoro nejde, ... ale kdyby chtél, tak si taky miize urcité zazadat o

individualni supervizi. *

F: .My délame minimalné jednou za rok s temi nepedagogickymi pracovniky intervizi,
takové ladeni ohledné vize, komunikace s verejnosti i s détmi, co je nasim hlavnim cilem
a jak k tomu mohou i oni prispet, protoze oni neodmyslitelné patri k tomu vzdeélavani,
na druhou stranu v tom bézném provozu na to bohuzel neni cas. ... A vyloZené supervizi
Jjsem zazila jednou, nebo ono to bylo mozna vic do koucinku, ale nabidla se pani
hospodarce, u které jsem mél néjaké nespokojenosti ohledné jeji komunikace, a to
musim 7ict, Ze hodné prospélo, zZe jsme se pak zvladli domluvit i na néjakém reseni a

¢

mozna to byla jako néjaka financni ztrata, ale nakonec se nam to bohaté vyplatilo...

Navzdory tomu, ze supervize nepedagogickych pracovnikl neni rozsifend, z pohledu skoro

vSech informantli z fad supervizorl, by mohla byt tato forma uzite¢né a pfinosna pro kulturu

Skoly, na ¢emz se shodla vétSina informantt z fad supervizord, ale zastavali tento nazor i nékteti

informanti z fad Skol, naptiklad informant B, nebo informanti E a F, ktefi jim supervizi

poskytuji ¢i alesponi v minulosti poskytli.

S2: ,,Ano, to by bylo fajn, kdyz jsem délal video trénink interakci v Holandsku, tak tam
vlastne vzdycky chtéli, aby tyhle lidi byli zapojeni. Protoze jsou taky soucasti té kultury,
a uz dela dojem jenom to, jak mi do skoly oteviou, nebo jestli prijdete na vratnici a

’

nikdo tam neni, nebo je Skola otevrend, ... pripadalo by mi to dobré.’

S4: ,,Ano, dokazu si predstavit, Ze by to bylo fakt dobré, kdyby to mohlo bézet i s temito
pracovniky, protoze i oni mohou v tom kontaktu s détmi delat néco, co je jako rusivé
nebo by nemelo tak byt, ale myslim, Ze je to zatim science fiction, protoze by bylo potreba
mnohem vice supervizorit a ty penize na to, ale ty kapacity jsou myslim krucialni

problém toho Skolstvi.”

S5: ,,Myslim, Ze by to smysl mélo, protoze kdyz zacilite na cely systém, tak ten
synergicky efekt je potom obrovsky. Takze ja si myslim, Ze vsichni, kdo se pohybuji v
pomdahajicich profesich by si zaslouzili supervizi, i ti, kdo jsou jako technickou
podporou, za mé je to diilezité. Vzdyt i oni se potkdvaji s ostatnimi pracovniky i detmi
na chodbach, mluvi spolu, dostavaji se do interakci, a obcas se proste hodi, Ze treba
trauma respektujici pristup nebo teorii attachmentu znaji a pracuji s tim i treba pani
uklizecky nebo kucharky ve Skolni jidelne. ... Nebo pristup pani na vratnici je taky

’

dulezity a dela obrdzek o Skole, a jde to hezky preventivné oSetrit na supervizi.’
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S6: ,, Urcite, ja na to nahlizim tak, zZe tam jsou vsichni v té skole dileziti. I ta pani
kucharka, pani uklizecka, i skolnik, ti v§ichni tam maji své misto. Ale faktem je, Ze se to
nedéje, i kdyz by to nebylo viibec spatné, aby tihle lide dostali taky prostor a bezpochyby
by to napomohlo tomu systéemu a ma to hluboky smysl za mé, protoze i tihle pracovnici
se vyrazné podili i na té kulture, uz jenom to, ze Zak prijde a potka pani na vratnici,
ktera se na néj bud’ usméje a privita ho ve skole, nebo mu hned vynada, Ze neni prezuty

a podobne.”

B: ,, Urcite, ja se s nimi snazim aspon pravidelné mluvit, ale supervizi nemaji, to nas asi
nenapadlo a nevim, jestli by na to byly penize, ale je to urcité dobry napad, nad tim se

‘

zamyslim jesté... *

Takovy nédzor na supervizi nepedagogickych pracovnikli vSak nezastavali vSichni informanti
ztad Skol. To miize byt zpisobeno riznymi divody. Jednim z diivodi by mohly byt dle
informanti z fad supervizorti naptiklad organizacni bariéry — jednou z nich by mohl byt fakt,
ze nepedagogicti pracovnici nejsou na skolach zastoupeni v tak hojném postu jako pedagogicti,
kvtli cemuz miize byt naro¢né vytvoftit tymy ¢i skupiny sloZené ¢isté z nich, dalsi organiza¢ni
bariérou by pak mohly byt také finance, jelikoz nékteti informanti uvedli, ze s formami
supervizi, které na jejich Skolach momentalné realizuji, jsou na pokraji moznosti supervizi
financovat... Dalsim z divodi, pro¢ pedagogicti pracovnici nejsou Castymi piijemci supervize
by mohla byt domnénka nékterych informantt, ze si vedeni Skol nedostatecné uvédomuje vliv
nepedagogickych pracovnikii na klima a kulturu Skoly, nebo maji pocit, Ze pozice
nepedagogickych pracovnikli nepfindsi tolik ndrocnych situaci a napli jejich prace neni tak
naroc¢na, jako prace pedagogickych pracovnikiti. Tento dojem muze byt navic podpoien tim, ze
nepedagogicti pracovnici moznd o supervizi neprojevuji zajem a nezadaji o ni, coz mize opét
souviset s riznymi divody — mozna tito pracovnici supervizi ani neznaji a nevi, co jim mize
nabidnout, nebo je nenapadne o ni pozadat, kdyZ jim neni nabizena, ¢i se ostychaji nebo obavaji
fict si 0 pomoc a podporu. Nebo o ni opravdu nemaji zéjem, at’ uz kviili tomu, ze svou préci
nevnimaji jako stresujici a naro¢nou, nebo maji jiné zpiisoby rozvoje a podpory. Jista souvislost
by se dala mozna hledat i mezi zdjmem o supervizi a vzdélanostni urovni, jak zminil informant
S2. Vzdélanostni Groven a jeji souvislost mezi motivaci a schopnosti realizovat supervizni praxi
uvedl také respondent S3, ktery ji vztahnul i k schopnosti a z4jmu vyuzivat supervizi mezi
pedagogickymi pracovniky. Konkrétné€ uvedl, ze ,,...vice se dari ta supervize a chtéji ji napr. u
Clenii skolniho poradenského pracoviste, coz si vykladam tim, zZe tam jsou lidi vzdélanéjsi v téhle

oblasti a rozumi tomu smyslu, prece jen je tam Skolni psycholog, Skolni metodik a tak, kteri
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prosli ruznymi vyeviky a tam se s tim setkali treba, minimalne méli vétsi Sanci se s tim potkat

¢

nez obycejny déejepisar si myslim, ale je to jen moje domneénka.

Vétsina informantt z fad vedeni vSak supervizi nepedagogickym pracovniklim ani nezkouselo
nabidnout, jak ukdzaly vysledky, nemohli tedy ani odpovédét na otdzku, zda o supervizi
nepedagogiCti pracovnici zdjem maji, ¢i ne... U informantti D a E, kteti uvedli, ze supervizi
nepedagogickym pracovnikiim nabizeji, se dd pozorovat jistd podobnost — supervizi na jejich
reflexe je soucasti kazdodenni prace zaméstnanct Skoly. Dal by se tedy pozorovat také jisty
mozny vztah mezi mirou adaptace pracovnikil na supervizi, jeji integraci do bézné praxe a tim,

zda je nebo neni nabizena také nepedagogickym pracovnikiim...

Nejcastéji vyuzivanou formou supervize byla informanty popisovany jako skupinova
ptipadova. Zda se, Ze tomuto faktu odpovidaji také nejcastéji feSend témata. U vSech informantt
z obou skupin panovala shodla na tom, ze velmi castym, pravidelné zastoupenym tématem jsou
konkrétni zaci ¢i tiidni kolektivy a ndro¢né situace v nich, ptipadné pak narocné situace spojené
s rodi¢i ¢i komunikace s dal$imi institucemi jako je OSPOD apod. Zaroven také vSichni
informanti uvedli, Ze do vSech typl a forem supervizi pravidelné vstupuji také vztahova témata
tykajici se spoluprace ¢i komunikace pracovnikli mezi sebou navzajem, ale také ve vztahu k
vedeni. Informant S2 dokonce uvedl, ze si mysli, Zze vztahova témata prevazuji a obcas se ze
supervizniho setkani vytrati hlavni cil — tedy zlepSovani péce pro koncové klienty, v tomto
ptipadé¢ déti.
S2: ,, Nejcastéji, tipnul bych takovych Sedesat procent se vénuje nejakym vztahum,
hlavne mezi nimi ... casto se tam prolinaji vztahy, organizace prace, vztah k vedeni, k
organizaci a ke kolegum ... a pak takovych ctyricet procent je vénovano téem détem a na
konci pak néjakému rozvoji té prace. ... Ty déti jsou trochu upozadené, snazim se je z
toho vytahovat, snazim se sam je vic vést k tomu, aby to bylo opravdu vic o détech,
protoze jakmile je to o téch vztazich, tak je to komplikované a neni to ani uplné bezpecné,

ale oni se o tech detech teprve nejak uci hloubéji premyslet.

Vétsina informantl z fad supervizori a také néktefi informanti z fad zastoupenych Skol vSak
uvedlo, ze vnima feSeni vztahovych témat na skupinové supervizi jako naro¢né a neidedlni a
feSeni takovych témat by dle nich mélo byt pouze na supervizi tymové. Zaroven vSak také
uvadéli, Ze takova témata Ize malokdy utnout ¢i utlumit, jelikoz se do diskusi samovolné vraceji

a je t€zké ucastniky zastavovat, kdyz je citit silna potieba ventilace nahromadénych emoci i
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pal¢ivost tématu. Kromé¢ vyse uvedené¢ho vyroku informanta S2 lze pro ilustraci uvést také
vyrok informanta S4, ktery v rdmci feSenych témat uvedl pokrocilejsi téma, konkrétné
samotnou kulturu Skoly. Informanti z fad vedeni $kol ve svém vyctu feSenych témat kulturu
Skoly neuvedli napiimo, ale n¢kolikrat pojmenovali, Ze se naptiklad snazi sjednotit na piistupu
k pouzivani digitalnich technologii, nastavit jednotny sankcni fad nebo chtéji diskutovat o vizi,
coz jsou témata, ktera s kulturou Skoly velmi izce souvisi a promitaji se do ni. Dale je dolozen
vyrok informanta S1, ktery uvedl, ze pozoruje souvislost mezi spole¢enskymi jevy a feSenymi

tématy na supervizi, jako napt. covid nebo valka na Ukrajin¢.

S1: .,V ramci pripadovych supervizi jsou to vétsinou nécim specialni Zaci, specialni
rodice nebo tridy a pak hodné i riizné fenomeény, at uz to bylo za distancni vyuky
narocnost toho jako ucitel Zit a ucit v onlinu, nebo pak vina prilivu ukrajinskych deti
treba. Myslim, Ze to jako casové koresponduje s tim, co se deje ve spolecnosti, ... a pak

zalezi, casto je to nejaka unava, syndrom vyhoreni anebo taky hodné vztahy mezi temi

lidmi.”

S4: |, Narocné situace s zaky, konkrétni tridy, spoluprace s rodici nebo dalsimi
institucemi a pak taky bezné veci jsou smeérem ke komunikaci nebo fungovani tymu a
tak. A ty zralejsi Skoly si tam tFeba berou i néjaka témata kolem vize a opravdu té kultury
Skoly, jako dohodnout se, jak to chtéji s telefony nebo s néjakou tridou, nebo rizna

opatreni, treba jak resit nikotinové sacky apod., tak si tam udelaji jako plan.”

Jako typické misto pro supervizni setkani skoro vSichni informanti shodné uvedli klasickou
ttidu, vétSina z nich vSak zdlraznila, ze je to tfida odlehla, kde je zajisténo, Ze nebude supervizni
proces naruSovan zddnymi externimi faktory. Nékolik z informanti uvedlo situaci, kdy zvolili
prostor, do kterého vstupovali dalsi 1idé, at’ uz zdmérné ¢i omylem, coz narusovalo soustfedéni
supervidovanych a prabéh supervize. V tomto kontextu je mozné uvést napt. vyrok informanta
F, ktery uvedl: ,, Pokusime se ted misto presunout, nekam do hezkého prostoru, kde je prijemné
sedet, protoze misto, kde je frekventovany provoz neni nejlepsi, i kdyz se snazime davat na dvere

‘

ceduli nerusit, obcas se snazi nekdo zatukat, tak to narusi... "

Na zaklad¢ vysledkt Setfeni nebylo mozné stanovit typickou délku trvani jednoho supervizniho
setkani, nebot’ vypovédi informantti se v této otdzce velmi rtiznily. Nejkrat$im formatem byla
oznacovana supervize individualni, kterd dle vyrokd informantl trvé typicky jednu hodinu.
Nejkratsi uvedeny ¢as pro supervizi skupinovou nebo tymovou bylo devadesat minut, nejdelsi

uvedeny cas byly ti1 hodiny.
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Minimalni uvedeny pocet setkani byl dvé za Skolni rok, maximalni uvedeny pocet byl devét
setkani za Skolni rok, takze nelze ani odhadnout, jaka je typicka frekvence setkavani. Z vyroki
informantd je vSak patrné, ze ve vétSin¢ piipadli je urcity pocet setkani Skole doporucen
supervizorem na zakladé jeho zkuSenosti s dopady na efektivitu supervizni praxe a jeho
casovych moznosti. Finalni domluva se Skolou pak zavisi na organiza¢nich moznostech a
finan¢nich zdrojich Skoly, vétSina informantti zastupujici Skoly vSak uvedla, ze se snazi fidit
doporucenym poctem od supervizora. V nékolika piipadech musel byt doporuceny pocet snizen
kvili nedostatku finan¢nich zdroja. Nekteti informanti z fad supervizora se shodli, Ze pod jisty
pocet setkani za rok zakazky nepfijimaji, pokud se nejedna o situaci, kdy by Skola byla
naklonéna dlouhodobé a pravidelné spolupraci, ale potyka se s aktudlnim nedostatkem financi.
Jako nejcasté¢jsi dlivod odmitnuti spoluprace byla uvadéna nerealné ocekavani, kdy chce vedeni
supervizi fesSit né¢jakou krizovou situaci ¢i ji vyuzivat pro feSeni dlouhodobé nefeSenych
problémt, tedy kdyZ se nejednd o dlouhodobé preventivni feSeni. To dokazuje napt. vyrok
informanta S4, ktery uvedl: ,,Ja uz kontrakty, kde se néco rozpada a poptavaji supervizi az ve
chvili, kdy se néco pokazi, neberu. Parkrat jsem to zaZil a nefunguje to, ta prace musi byt
dlouhodoba, aby se tam vytvorilo bezpeci...” Podobné se vyjadiovali 1 dal$i informanti
v souvislosti s bariérami, ze neni vhodné supervizi zavadét jako feSeni akutnich aktualnich

situaci a problémil (viz vyhodnoceni DVO4).

Informant S1 uvedl, Zze pfijima 1 jednorazovou spolupraci, jelikoz zastava nazor, ze kazdé
supervizni setkani miize byt uzitecné a v konecném disledku miize byt také podnétem
rozhodnout se vyuzivat sluzbu dlouhodobé¢, informantovi S3 zase dava jednorazova spoluprace
smysl ve chvili, kdy ma Skola jasné vydefinovanou zakazku a chce pracovat na jasné

ohrani¢eném tématu.

S1: ,,Ja beru, pokud mam sama kapacity, i ty jednorazové zakdzky, protoze si myslim,
Ze kazda supervize dobrda a mize kni nékomu ukdzat cestu i jako k dlouhodobé

I3

vyuzivanému ndastroji... ‘

S3: ,,Jednordzove pouze pokud ma ta skola néjakou jasné definovanou zakazku, zZe se
za to jedno setkani chtéji podivat na néjaké konkrétni izce vymezené téma, které tam

I3

odpracujeme klidné i za jedno setkani. Jinak to nema cenu a beru ty dlouhodobeé... "

Frekvence setkavani mize byt dle vyrokd informantt ovlivnéna také specifickym priabéhem

Skolniho roku, coz uvedlo né€kolik informanta z obou cilovych skupin. Nékteré mésice jsou

wewvr
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jsou vice zatizeni napt. administrativnimi tkoly nebo se konaji riizné mimoskolni akce, tudiz
pracovnici nemohou na supervizi pfijit. Tato specifika 1ze uvést na piikladech vyrokl

informanta S1, S5 a F:

S1: ,, Vlastne narozdil od jinych sluzeb, které jedou porad, tak v té Skole je ta prace
viastné mozna behem néjakych osmi mésicu jenom, protoze v zdri se to jesté rozbihd

v§echno a v cervnu uz to zase moc nejde kviili unave a vyletum a tak.”

S5:,, Narazim tieba i na to, a to myslim je taky ojedinéla zkusenost ze skolstvi, jinych
profesi se to netykd, ze kdyz jsou prazdniny nebo reditelské volno a da se supervize tam,
tak to nedela dobrotu, protoze kdyby nebyla supervize, tak mohou byt v klidu doma a

’

treba si delat ty pripravy, takze tudy cesta taky nevede.’

F: ,,Ale samoziejmé do toho vstupuje plno faktori, tFeba v cervau uz jsou v takovéem
Jjiném modu, takze tam viastné supervizi nedéelame, jen do konce kvétna, protoze pak uz
Jjsou jinak nastaveni, jsou vycerpani, mad se psat vysvedceni a tak dal... Zari je zase

takové rozjezdove, musi byt cas néco posbirat...”

Dalsi specifika byla odhalena pfi otdzce smétujici k typické denni dobé setkani. Ukazalo se, ze
zvlasté ucitelé Casto nepovazuji dobu po vyucCovani jako svou pracovni dobu a povazuji
odpoledne za sviij volny ¢as. Realizovat supervizni setkani v dopolednim cCase je dle informantii
vSak vétSinou redlné jen u asistentll pedagoga, vychovatell skolni druziny ¢i u individudlnich
forem supervize. Setkani ucliteld v dopolednim case bylo informanty oznacovano jako

organizacn¢ velmi naro¢né z hlediska suplovani, coz dokladaji vyroky informant:

S5:,, Vetsinou u asistentu a jinych pedagogickych pracovniku, nez primo ucitelé jsou to
dopoledni hodiny, protoze ty muzou pedagogove chvili postradat, kdezto u ucitelii je to
spis odpoledne, protoze dopoledne to moc nejde. Individualni supervize riizné, tam to ty

Skoly umi, vyvazat nekoho individualnée a zasuplovat za néj.”

F:,, Dopoledne to bohuzel organizacne kviili rozvrhiim nejde, to nejsme schopni zaridit,

¢

takze je to dobrovolné odpoledne... "

Presto se vSak ukazaly ptipady, v kterych se jednorazoveé ¢i pravidelné dafi supervizi pro tymy
¢i skupiny ucitelti realizovat v dopolednim Case, coz uvedl napi. informanti E, nékolikrat byla

zminéna ale i moznost individualni supervize pro ucitele v dopolednich hodinach:

E: ,,My to mame tak, zZe nékteré dny v roce mame tzv. pracovni den pro ucitele, coz

znamend, ze deéti dostane na starost treba druzina a asistenti a zajisti jim nejaky
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vyjimecny program, takze ti ucitelé mohou byt tim padem uvolnéni na supervizi nebo

néjakou jinou cinnost jako spolecné vzdelavani atd. *

B: ,, Mdme nabidku individualii i dopoledne, aby si to tam mohli ve své volné hodiné dat
ucitele, kterym nevyhovuje to odpoledne, to umime zaridit, kdyz je to jeden clovek

takhle...

Na zakladné vypovédi informanti zitad supervizori mohla byt identifikovana také jistd
specifika, které pfinasi Skolni prostiedi. Tti informanti zminili, ze nejen zavadéni, ale i samotny
supervizni proces vnimaji jako ndrocnéjsi nez v jinych oborech, pficemz byla tato naro¢nost
davéna do souvislosti s tim, ze je zkratka supervize pro zaméstnance ve Skolach stale jesté

novinkou. Dokazuji to vyroky:

S1:,, Pro spoustu Skol je supervize stale nova, na rozdil od zdravotnictvi nebo socialnich
sluzeb, kde je supervize bezne zahrnuta jako povinna soucast dalstho vzdeélavani. Ve

’

Skolstvi je to vice o zavadeni té sluzby a adaptaci na novou praxi.’

S4: .,V jinych oborech je to vetsi pohoda, tam je to proste zavedené, nikdo uz se tomu

ro

nedivi, ale to Skolstvi je tezke.
S5:,, Casto je to ndarocnéjsi, protoze je to viplné novy zpiisob prdce.

N¢ékolik informantt uvedlo jako specifikum Skolniho prostiedi supervizi nevyhovujici osobni
nastaveni pracovniki, které bylo uvddéno do souvislosti hned s né€kolika faktory. Prvnim
faktorem ovliviiyjici osobni byla vnimana vyse uvedena ptislusnost ke star§im generacim, jako
dalsi faktory vSak byly pojmenované také obecné nastaveni Skolniho prostiedi, které je typicky
zaméefené na hodnoceni, nebo jiz nékolikrat uvedena neinformovanost a absence osobni
zkuSenosti se supervizi nebo také vzdelanostni uUroven a zpusob piipravy budoucich
pedagogickych pracovnikll, kterd Casto zapomind na dulezitost reflexe a supervizni praxe.
Zaroven nekteti informanti uvedli, Ze je mozné, ze nékteti lidé zkratka nemaji pro supervizni
praxi vhodné osobni nastaveni celkovée a vlastné supervizni, potazmo reflektivni prace nejsou
schopni a nemaji k tomu zkratka osobni ptfedpoklady... Divody, které uvadéli také ostatni
informanti shrnul informant S2 ve svém vyroku: ,,Specifikum je také osobnostni nastaveni,
pracovnici v socialnich sluzbach nebo psychologové prosli vycvikem nebo jsou zvykli na
skupinovou prdci a spoluprdaci, kdeZto ucitelé takhle vedeni viastné nejsou, nemaji zkusenost s
reflexi a sebereflexi a nejsou zvykli pracovat s chybou. A jelikoz casto ani nemaji zkusenost se

supervizi, tak nevnimaji jeji prinosy a nejsou c¢asto motivovani. ... A taky myslim, Ze nékteri
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ucastnici ani nejsou schopni sebereflexe nebo reflexe svoji prdace, Ze ani nejsou vhodni na
supervizi.” Kromé toho vSak v rozhovorech zaznéla nékolikrat také druhd strana a informanti
zminovali, Ze pozoruji, ze pedagogicti pracovnici nejsou v nékterych ptipadech zvykli na
podporu a zajem, coz v nékterych ptipadech vstupuje do superviznich setkdni tim, ze se napf.
ostychaji piinést téma, aby neubrali prostor nékomu jinému nebo se omlouvaji, ze prostor
vyuzili. Dokazuje to také vyrok informanta S5: ,, To mi pfijde vilastné dojemné, Ze se casto na
konci omlouvaji, Ze zabrali tolik prostoru, ze vyuzili treba celych téch 90 minut, oni vilastné
vitbec nejsou zvykli na tu pozornost a na to, ze by se nékdo zajimal o jejich potreby kladné a
takhle intenzivné a nejsou zvykli na tu péci. “ Naopak jsou vice zvykli na kontrolu, jak dokazuje
informant S6: ,, Myslim, Ze pedagogové jsou obecné hodné ostraziti ostrazity v tom smyslu, Ze
viastné kdyz tam nékdo vstupuje jako do toho prostoru skoly, tak vzdycky s cilem kontroly,
vzdycky se jim “jdou koukat pod prsty”, jak to délaji a myslim, Ze to maji casto opravnéne, Ze
prevazuje treba od vedeni ta kontrola nez podpora, navic vstup nékoho ciziho do toho prostoru
Jje narusent nejaké jejich autonomie, takze je nutné ze zacatku hodnée vysvetlovat, co supervize
je. ... A nekdy se taky prosté nechtéji rozvijet, nestoji o tenhle typ podpory a vedeni si obcas
mysli, Ze to potiebuji a zZe k tomu supervize motivuje, ale to je myslim velmi licha predstava.
Takovi lidé jsou pak ve velkém odporu vétsinou a jsou v tom systému pak kontraproduktivni,
prindsi tam negativni energii, nechtéji se rozvijet, nechtéji oteviene komunikovat.” Vyrok
informanta S6 dokazuje také jiz zmiflované specifické osobni nastaveni n¢kterych zaméstnanci

zékladnich Skol a jejich neochotu se rozvijet.

Specifikem dost mozna spojenym s faktem, ze je supervize ve Skolstvi nova mulze byt
,heukotvenost v systému a teror piilezitosti®, jak nazvala informantka S5 situaci, kterd ve
Skolstvi aktudln€ panuje — je mozné Cerpat finance z rtiznych projektii na nejrtizné;si sluzby, ale
Skoly se v tom dle nazoru nékterych informantt Casto ztraci, kdyz to neni systémove ukotvené

a doporucované.

S5. ,,Jako bolest ceského skolstvi mi ted’ prijde to, ze mate spoustu projektii, ze kterych
je mozné Cerpat financni zdroje, ale nic neni systémove ukotvené, neni to provizané a

chceme néjake vysledky, ale pritom se trochu topime v prileZitostech. *

Dalsim specifikem, které¢ informanti popsali, je jiz nékolikrat zminéna obtiz sestavit mezi
zamestnanci Skol néjaké tymy, kde by dochazelo k pravidelné spolupraci. Napt. informant S2
uvedl: ,, Ucitelé mezi sebou nespolupracuji, takze se Spatné tvori tymy, ale supervize funguje v
tymu idedlné. ... Ale vlastné nevim moc jak na to, jak to delat, nevim, jestli existuje néjaky

funkcéni model. ... Ani vedeni nema casto vytvoreny tym a casto je to jen ten reditel nebo
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reditelka a neni to néjaky vetsi ekosystéem. ... Vjinych oborech jsou mensi tymy a jsou

’

jednoznacne definované, spolupracuji spolu.’

N¢ékolik informant zminili také pozorovanou neochotu supervizort jit pisobit do Skolstvi, coz
by se vzhledem k tomu, Ze se to v jinych oborech dle jejich slov ned¢je, dalo povazovat také za
specifikum Skolniho prostfedi. Tato neochota plsobit ve Skolstvi mize byt dle informantd
zpusobena rtiznymi divody, v rozhovorech zazné€ly naptiklad domnénky, ze to mize byt pravé
kvili naroCnosti zavadéni sluzby a neznalosti supervize jako takové ve Skolstvi, dale
osobnostnim nastavenim pedagogickych pracovnikd, ale také jejich spolecenskou

stereotypizaci. Dokéazat to mohou napiiklad nésledujici vyroky informant:

S1:,,Mam pocit, zZe to moc lidi v tom Skolstvi nechce délat, coz je pak myslim taky divod,
proc¢ musi supervizori na jedné skole brat vic tymii, i kdyz idealni by bylo, aby vedli
treba jen jeden tym nebo stejnou skupinu, aby nevedli ucitele a zaroven treba vedeni

’

nebo jiny tym...’

S4: ,, Ono je to prostiedi skolstvi takoveé specifické a supervizoriim se tam casto nechce,
vetsina jde pak po vycviku k terapeutiim nebo k tém socialnim pracovnicim, protoze tam
Jjsou zvykli to deélat dlouhodobé a je to viastné pohodicka, ale v tom skolstvi je to drina,

’

jak jsme na zacatku, tam se nadrete proste.’

S6: ,, Taky je to mozna ovlivnéné celkové spolecenskym pohledem na ucitele. .... Ja to
mam opacné trochu, chovam k nim velkou uctu, a dalsi véc je, ze mam pocit, Ze je pro
ty pedagogy malo podpory, Ze na tohle ten systém zapomina. Vydavame se inkluzivnim
Skolstvim, které ale neni lehkou disciplinou a nechali je v tom. Casto viibec

’

nepamatujeme, zZe bychom meli poskytovat podporu i tem pedagogiim.’

Vysledky ukazaly, ze zdjem o supervize na zékladnich skolach dle nazord informant pomalu,
ale jisté roste, v€etné zajmu o supervize pro vedeni, kterd jest¢ doneddvna nebyla tak casto
poptavanad. Pouze supervize nepedagogickych pracovnikli byla zminéna vyjimecné. Déle
vysledky dokazuji, ze je bézné, Ze na Skolach bézi soucasné riizné druhy a formy supervize za
riznych organizacnich (vyhovujicich ¢i méné vyhovujicich) podminek a pro rtzné cilové
skupiny, kterymi jsou typicky ucitelé, asistenti pedagoga, vychovatelé v druzinach, nebo tym
pracovnikl Skolniho poradenského pracovisté €i specializované pozice jako Skolni metodik
prevence a Skolni psycholog, ¢i nové specialni pedagog. Ukazalo se, ze pracovnici na téchto
specializovanych pozicich vyuzivaji individudlni supervizi, kterou Casto vyhledavaji takeé

ucitelé z diivodu obav ze sdileni ve skupiné nevyhovujicimu ¢asu jinych superviznich setkani.
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Nejvice vnimanymi piinosy byly prostor a ¢as pro reflexi a diskusi nad problémy a tématy, na
které neni bézn¢ ¢as, podpora oteviené komunikaci a spoluprace, a tedy i pozitivni vliv na
kulturu skoly a podpora psychohygieny. Jako typické misto setkdvani byla oznacena Skolni
ttida, denni doba setkani se dle vyrokii informanti riizni pro jednotlivé cilové skupiny —
asistenti a vychovatel¢ z druziny se mohou potkévat dopoledne, coz se dle informanti jevi jako
idedlni doba pro setkéni i ostatnich pedagogickych pracovnikd, ktefi se vSak typicky potkavaji
v odpolednich hodinach, ale dobu po vyucovani plno znich vnimé jako osobni ¢as, coz
v nékterych ptipadech zvySuje odpor k supervizi jako celku. Popisovana délka setkani se také
ruznila dle jednotlivych forem supervize, na trvani individualnich supervizi byla vétSinou mezi
informanty shoda a ukézalo se, Ze trvaji kolem jedné hodiny, ostatni formy setkavani jsou delsi,
typicky mezi hodinou a ptl az tfemi hodinami. Frekvence setkavani se také dle informantt lisi
Skola od Skoly, nejméné vSak probihaji dvé setkani ro¢né, tedy jedno setkdni za pololeti, ve
vetsing piipadi byla vSak popsana frekvence o néco vyssi, kolem Ctyt az péti setkani za Skolni
rok. Vyjimeén¢ byla uvadéna frekvence Castéjsi, nékteti informanti zminovali setkani jednou
za mésic, pficemz vSak v zaii a Cervnu vzhledem ke specifikiim kolob&hu $kolniho roku setkani
vétSinou neprobihaji. Vyjimecné dle informantl probihaji také setkani béhem piipravného
tydne v srpnu, které ale mohou dobife poslouzit napiiklad na seznamovaci seminai se
supervizorem ¢i supervizi a mize byt vhodnym cCasem pro zavedeni supervize, vzhledem
k pomyslnému novému zacatku. VéEtsina informanti hodnotila stavajici organiza¢ni podminky
jako vyhovujici, v n€ékolika ptipadech by informanti z fad supervizorii i vedeni skol navysilo
frekvenci setkdvani, to vSak pro né¢ vétSinou neni aktudlné mozné kvili organiza¢nim ¢i
v nékterych piipadech také finanénim zdrojim. Dal$i nevyhovujici organiza¢ni podminkou,
kterou vSak informanti vnimali spi$§ na strané samotnych supervidovanych, byla jiz zminéna
denni doba setkdvani a v ojedinélych ptipadech také misto setkdvani. Informanti také
popisovaly specifika Skolniho prostfedi, mezi kterd zaradili naptiklad nestdlou frekvenci
vzhledem k pribéhu Skolniho roku, nastaveni Skolniho prostfedi a nékterych pracovnikd na
hodnoceni a vykon, nemoznost ¢i naro¢nost pfi sestavovani tymut kvili individuélni povaze
prace, neochotu supervizorti ptisobit v oblasti Skolstvi a neukotvenost supervize oproti jinym

oboram.

Je vSak nutno podotknout, ze vySe uvedeny popisovany stav je stavem pievazné na prazskych
zékladnich Skolach a minimalné odrazi stav zakladnich skol ve sttedoCeském kraji. Vyuzivani

supervize 1 proces implementace se vSak miize vyznamné lisit v jinych krajich...
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Na zéklad¢ odpovédi na vSechny dil¢i vyzkumné otdzky a diky dal§im konkrétnim vyrokiim
informant, které v pribchu realizace empirického Setfeni zaznély béhem rozhovort, byly
identifikovany faktory, které implementaci i rozvoj supervizni praxe mohou pozitivné ¢i
negativné ovlivilovat a bylo tak mozné odpoveéd’ na hlavni vyzkumnou otazku ,,Jaké faktory
podporuji GspésSnou implementaci a rozvoj supervizni praxe na zakladnich Skolach?“. Na
zaklade€ popsanych zkuSenosti informantd s procesem implementace a rozvojem supervizni
praxe bylo mozné identifikovat hned nékolik faktorti, které mohou podporovat tspéSnou

implementaci a rozvoj supervizni praxe.

Prvnim dilezitym faktorem, ktery podminuje Usp&Snost implementace a rozvoj supervizni
praxe se ukazal byt vhodny divod a vnitini motivace vedoucich pracovniki pro jeji zavedeni.
Supervize by méla byt povazovana za podplrny a preventivni nastroj. To souvisi také
s ocekavanimi, kterd zadavatel od supervize ma, ktera by méla byt realnd a naplnitelna, jinak je
supervize s velkou pravdépodobnosti predurcena k neuspéchu a nespokojenosti minimalné
nékteré strany supervizniho trojuhelniku. Dulezitym faktorem se ukézalo byt také spravné
nacasovani implementace supervize — v idealnim piipadé by méla byt zavadéna v klidném
obdobi, coz se ve Skolnim roce a zivoté Skol Casto té¢zko nachézi, zadavatelé by se vSak

minimalné m¢li vyhnout jejimu zavadéni pii akutnich problémech a krizovych situacich.

S vySe zminénymi ocekavanimi a motivaci pro zavedeni byl zminovan také dal$i podplrny
faktor, kterym je dostatecnd informovanost vSech zucastnénych stran. Zadavatel a piijemci
supervize by méli byt dostate¢né€ informovani o tom, co supervize nabizi, jaké jsou jeji moznosti
atp., ale informovany by mé¢l byt také supervizor, jelikoz ten vstupuje do prostiedi skoly jako
do zcela neznamého prostredi, diky cemuz mtize pfinést nezaujaty a vécny pohled, pokud ma
ale Skola né&jaké specifika ¢i vizi, kam ma smétovat, nebo maji pracovnici dodrzovat n¢jaké
systémove nastavené postupy atp., mél by byt supervizor o téchto vécech také informovan, aby

mohl supervizni setkani efektivné sméfovat vhodnym smérem.

Jako vyznamny faktor podporujici usp€snost implementace i rozvoj supervizni praxe se ukazala
vhodné kultura Skoly pro supervizi, tedy konkrétné kultura ucici se organizace, v niz je bézna
oteviena, transparentni komunikace a efektivni spoluprace mezi vSemi zaméstnanci. Takovou
kulturu je vSak nutné dlouhodob¢ budovat a posilovat, neni mozné ji vytvofit ze dne na den. Je
proto velmi dulezité vénovat pozornost zpisobtim fizeni a vedeni lidi, podporovat vhodné
zpusoby komunikace a spoluprace a celkové se snazit prostiedi a kulturu skoly kultivovat
v kazdodenni praxi. V ramci pro supervizi vhodné kultury by také mélo byt zcela bézné, Ze se

s chybou pracuje jako se zkuSenosti, ktera umoznuje rtist a ucit se, coz mize zmiriovat pripadné
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obavy z hodnoceni béhem supervize a podporovat reflexi své prace a otevienou komunikaci o
riznych pracovnich situacich mezi supervidovanymi. Krom¢ prace s chybou by mélo byt ve
vhodné kultute skoly béZzné a mozné tikat si o pomoc. Pokud maji pracovnici pocit selhani,
mayji-li si fict o pomoc a podporu nebo zazivaji obavy z toho, Ze se na n€ bude pohlizet jako na
neschopné, pravdépodobné pro né¢ nebude ani snadné vyuzivat podplirny néstroj jako je
supervize. Ptijeti podpory dostdvané na supervizi miize napomoci také vetsi zdjem o pracovniky
a jejich pribézna podpora, jelikoz se ukazalo, ze zaméstnanci $kol ¢asto na podporu a péci o né
nejsou zvykli, coz je mize béhem supervize uvadét do rozpaki nebo jim muze branit v tom,
aby pozadali o individualni supervizi. Uspé&$nosti supervizni praxe miZe také napomahat

normalizace nepiijemnych pociti spojenych s praci a uznani naroc¢nosti prace ve Skolstvi...

Dals$im podplrnym faktorem se ukazal byt vhodné nastaveny, potfebam jednotlivych
pracovniki i celé Skoly odpovidajici systém podpory a rozvoje zaméstnanct na vSech urovnich,
ktery podporuje vyse zminénou kulturu uéici se organizace a podporuje a umoznuje pravidelnou
a systémovou reflexi prace a vzdjemnou zpétnou vazbu. Pfijeti reflexe prace a zpétné vazby
jako soucast své kazdodenni praxe, jsou navic sami o sob¢ faktory, které supervizni praci
podporuji, nebo 1ze dokonce fici umoznuji, jelikoz bez reflexe svého chovéni a prozivéani a

otevfenosti k pfijimani i ddvani zpétné vazby nemiize byt supervizni praxe pfilis efektivni...

Jako podpurny faktor se i v souvislosti s nastavovanim funkéniho systému rozvoje a podpory
zaméstnanc Skoly ukdzala také jasnd formulace vize a hodnot Skoly, které maji pfimou
souvislost s dal§imi podplrnymi faktory, kterymi jsou kromé jiz zminéného systému podpory
a rozvoje napiiklad bezpecné prostiedi a celkovd kultura Skoly. Védoma prace s vizi,
hodnotami, kulturou Skoly a také védomé uvazovani nad tim, kam do tohoto systému zapada

supervize, mohou zvysit uspésnost implementace a rozvoje supervizni praxe.

Bezpecné prostiedi a dobré vztahy mezi zaméstnanci navzajem, ale také s vedenim jsou dalSim
identifikovanym podptirnym faktorem. Jako podptrny faktor tedy lze chapat také jakakoliv
preventivni opatfeni a ¢innosti, které dobré vztahy podporuji. Témi mohou byt napiiklad
teambuildingy a jakékoliv jiné formalni i neformalni pravidelné akce, na kterych se vSichni
zaméstnanci potkdvaji a maji moznost se vzajemné poznat, nebo tfeba funkéné nastavena
pravidla, kterd jsou laskavé, ale disledné vyzadovana a dodrzovana, a partnersky piistup a
nenasilnd komunikace mezi vSemi pracovniky na vSech tUrovnich. Dulezitym podplirnym
faktorem je také divérny vztah zadavatele 1 supervidovanych se supervizorem. Podpofit to
muze, kdyZ maji moznost se blize poznat, aby ziskali vzdjemnou ditvéru a védéli, Ze pravidla

nastavena na superviznich setkénich (napt. nevynaseni informaci ze supervize) jsou dodrzovana
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a jakékoliv informace, které jsou piredavany dal, jsou transparentné komunikovany a
schvalovany pfed jejich pfedanim, pfipadné i setkani se zadavatelem jsou transparentni a je

jasné, kdy, pro€ a s jakym obsahem se dé&ji.

Vyznamnou podporou Uspéchu zavedeni i rozvoji supervizni praxe muize byt jeji védomé
vyuzivani. To zahrnuje stanoveni jasnych cili a pfedstavu o tom, jaké vysledky ma supervize
piinést. Tento piistup umoziuje efektivni kontraktovani se supervizorem a zajistuje, ze
supervize bude zavadéna do konkrétniho systému dalSich opatfeni, nastroji a metod rozvoje a
podpory, a ne pouze pro aktualn¢ dostupné finan¢ni zdroje na ni nebo pouhého jednorazového
vyuziti supervize. Supervize ma byt dobfe promysleny a cileny nastroj podpory a rozvoje
zaméstnancl, coz je kliCové pro jeji UspéSnost a udrzitelnost, nebot’ se zvysuje také
pravdépodobnost, Ze bude supervizni proces relevantni a pfinese konkrétni pfinosy nejen pro
jednotlivé zaméstnance, ale také Skolu jako celek. Zaméstnanci by zaroveil méli byt seznameni
s tim, pro€ je supervize do stavajiciho systému podpory a rozvoje zarazovana, jaky je jeji ucel

a v ¢em se lisi od dalSich sluzeb a metod rozvoje a podpory.

Ptiprava na implementaci vSech zainteresovanych stran i prostfedi byla dal§im popisovanym
podpirnym faktorem. Pfiprava prostfedi souvisi s jiz zminénou kulturou skoly a bezpecnym
prostiedim v ni. Pokud takové prostfedi ve Skole neni, je vhodné ho jesté ptfed zavedenim
supervizni praxe postupn¢ budovat a vytvofit pro supervizi vhodné podminky. Proto mtze byt
uzitetné klima a kulturu skoly pravidelné¢ méfit a analyzovat, k ¢emuz je mozné vyuzit rizné
metody a nastroje. Pfed zavedenim supervize do Skoly je tedy vhodné analyzovat kulturu
organizace, dale mtize byt uzite¢né zjistit stavajici zkusenosti zaméstnanct se supervizi a jejich
postoje kni, a na zdklad¢ téchto informaci pfizplisobit a vhodné naplénovat pribch

implementace supervize.

Ptiprava vedeni souvisi s analyzou a fizenim zmény — podpirnym faktorem se ukazalo byt
proaktivni fizeni zmény. Do proaktivniho fizeni spadé piiprava vSech stran a prostiedi, kterou
muze podpofit informovanost vedoucich pracovniki, pfiprava na mozné prekazky a jasny plan
pro implementaci a adaptaci pracovnikli na supervizni praxi. Strategicky plan sice vétSinou
Skoly pro implementaci nesestavuji, ale jelikoz vysledky ukazaly, ze je nutné implementaci
prizpusobit na miru Skole (coz se da povazovat za dal$i podptrny faktor), ukazuje se dostatecné

flexibilni a priibézné i na konci evaluovany strategicky plan jako dalsi podptrny faktor.

Peclivé planovany a koordinovany proces implementace, ktery opét souvisi s vytvoienim

strategického planu se ukazal jako dal$i podpurny faktor. Dilezité je vSak také vyhradit
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dostatecCny Cas a kapacity na setkani se supervizorem, ktery do procesu vstupuje, a sladit
vzajemna ocekavani a domluvit se na spoleném postupu procesu implementace a rozvoje
supervizni praxe. Supervizotfi mohou hrat vyznamnou roli v procesu zavadéni, neméli by ji vSak
zastavat samostatné bez podpory vedeni ¢i jiného implementaci povéfeného pracovnika na

stran¢ Skoly.

Dals$im podptarnym faktorem se ukazal byt individudlni piistup a postup zavadéni dle potieb a
moznosti prostiedi a pfijemci supervize. To vyzaduje peclivé porozuméni individualnim
potfebam zameéstnancii a celého systému a také moznost na tyto potteby flexibiln¢ reagovat.
V tom mlze pomoci vySe zminéna analyza prostfedi a pfiprava strategického planu, ktery
zohledni aktudlni stav, podminky kultury Skoly a celkovy kontext zavadéni zmény. Individualni

a flexibilni pfistup je pak nutny od vSech zapojenych aktér, ktefi se na implementaci podileji.

Za podpirny faktor implementace a rozvoje supervizni praxe bylo povazovano také postupné
zavadéni supervizni praxe, které reflektuje a odpovida aktualnim moznostem a schopnostem
zamestnancu 1 prostfedi a umoziuje reagovat na prekazky, které se v pribéhu zavadeéni i
vyuzivani supervizni praxe mohou objevit. Postupné zavadéni muize spocivat napiiklad
v postupném zacileni supervize na rizné cilové skupiny, od managementu pies rizné skupiny
pedagogickych pracovnik az po pracovniky nepedagogické, nebo také v postupném vyuzivani
ruznych metod. Naptiklad nabizet individudlni supervize v zacatcich implementace supervizni
prace, aby méli zaméstnanci moznost se se supervizi seznamit, pochopit a vnimat jeji pfinosy
a také naucit se zpusoblim supervizni prace, pak postupné ptiddvat supervize skupinové
implementace (nebo ve chvili, kdy se za¢nou vztahova témata propisovat do piipadovych

setkdni) miize byt spravny Cas zavést supervizi tymovou.

Jako podpiirny faktor muze dle vysledkl ptlisobit také zapojeni vSech aktérti celého systému
Skoly, tedy idealn¢ zapojeni ztizovatelli, vedeni, pedagogickych i nepedagogickych pracovnikt
a pracovat s védomim, ze kazdy ze zminénych se podili na tvorb¢ kultury Skoly a svym

chovanim a vzajemnymi vztahy vyznamné ovlivituje také klima a kulturu skoly.

Mezi vysledky Setfeni se také jako podpirny faktor objevovala trpélivost a vytrvalost, jelikoz
supervizni praxi je potieba se ucit a jsou zaméstnanci, ktefi k ni maji pfirozené bliz a jini zase
dal. Supervizni praxe se musi budovat a rozvijet postupnymi kriicky a je potfeba pocitat s tim,
ze jeji prinosy nebudou vidét hned, nebo Ze se dokonce v pribéhu objevi nepfijemné zkuSenosti

a pocity. To vSe k supervizi patii a nez pfinese o¢ekavané, musi se s ni pracovat dlouhodob¢ a
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pravidelné¢. K podplirnym faktorim lze zafadit také dostateCnou informovanost
supervidovanych i zadavatele o téchto skutecnost. Je diilezité zvédomit, ze supervize mize byt
1 nepfijemnym zézitkem a jeji ptinosy nemusi byt pozorovatelné hned, pokud jsou na to vSak
vSechny strany pfipraveny predem a jsou srozumeéni s tim, ze je to dilezitd soucast procesu,
pravé proto, aby se Casem mohly objevit kyzené pifinosy, snizuje to jejich piekvapeni a

nespokojenost.

Jako zésadni faktor se ukdzaly také vhodné organiza¢ni podminky, za kterych je supervize
realizovana. Podptirnym faktorem muze byt dobrovolnost, moznost svobodné volby tuto sluzbu
vyuzit ¢i se rozhodnout pro jiné metody ¢i sluzby uréené k podpote a rozvoji. Na druhou stranu
muze dobrovolnost predstavovat také prekazku a znamenat, Ze lidé dobrovolné nikdy nepftijdou.
Je proto potieba s timto faktorem védomeé pracovat. Zasadni je najit rovnovahu mezi povinnosti
a vnitini motivaci zaméstnancii. Dillezitou podminkou je denni doba, respektive Cas, ve kterém
je supervize organizovana. Ukazalo se, ze né€ktefi zaméstnanci nejsou spokojeni s tim, Ze se
supervize realizuje v odpolednich hodinach — tedy v dobé¢, ktera je Casto i pies to, ze spada do
nepifimé pedagogické cinnosti, povazovana za osobni volno. Pfijeti prace v odpolednich
hodinach by mohl podpofit model fungujici na n¢kolika Skolach, kdy maji pracovnici jasné
stanoveny den, kdy i odpoledne musi travit ve Skole a pfedem pocitaji s tim, ze v tento den
muze byt realizovano vzdélavani, porada, supervize ad. Dilezitym faktorem je také pravidelna
frekvence setkavani s nepfiliS velkym rozestupem. Nastaveni frekvence by vSak mélo probihat
po zvazeni celkového kontextu dalSich povinnosti zaméstnancti, aby supervizi nevnimali jako
dalsi zatéz misto podpory. Pravidelnd frekvence setkavani, ktera je dobfe zvazena v kontextu
dalSich povinnosti zaméstnancii podporuje kontinuitu a efektivitu supervize a pomaha také
budovat divérny vztah mezi supervidovanymi navzajem i smérem k supervizorovi a také
buduje navyk na supervizni praxi. Jako podpurny faktor byl také uvadén piijemny, utulny

prostor a moznost obcerstveni...

Dalsim podptrnym faktorem muze byt vlastni pozitivni zkuSenost, kterd napomaha tvorbe
redlnych ocekavani a umoziuje 1épe informovat a ptipravit ostatni. Nelze vSak v ramci pfipravy
vedeni ani ostatnich zamé&stnancii spoléhat pouze na vlastni zkuSenost, protoze ta je velmi tézko
pfedatelna a Casto je nutné, aby si kazdy udélal svou vlastni zkuSenost, nez preddvanym

zkusSenostem a informacim opravdu porozumi a ptijme je.

Ukézalo se, ze podptrnym faktorem muize byt pfitomnost alespoil jednoho ¢clovek ¢i idedlné
skupiny lidi, kteti supervizi podporuji. V idedlnim ptipadé by touto skupinou méli byt vedouci

pracovnici, stat se jim mize ale v podstaté kdokoliv, kdo ma se supervizi pozitivni zkuSenosti,
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veii v supervizni proces, vidi jeho pfinosy a dokdze své nadSeni pro supervizi $ifit mezi ostatni
zaméstnance. S timto souvisi také dalsi identifikovany podplrny faktor, a to vlastni aktivita
supervidovanych, angazovanost a pfijeti spoluodpovédnosti za supervizni proces. Ve chvili,
kdy supervidovani sami aktivné piinasi supervizni témata, vstupuji do diskusi, pfremysli a
reflektuji své chovani a prozivani, se zarovein supervizni praxi u¢i a mohou nasledné pocitit i
jeji prinosy, coz vyznamné¢ usnadiiuje prijeti supervize jako soucast prace. Vlastni, a¢ tieba
externi, zkuSenost se supervizi a moznost pocitit pfinosy na vlastni kizi je dal§im podplirnym

faktorem.

Podplirnym faktorem je tedy i vhodny pfistup vedeni. Vedeni, které supervizi podporuje a jde
ptikladem v supervizni praxi, podstupuje supervizi manazerskou a/nebo se pravidelné ¢i
alespon pfilezitostn€ Castni tymovych ¢i skupinovych supervizi svych kolegti a aktivné ptinasi
témata. Tento faktor se podplrnym stava vSak pouze ve chvili, kdy je mezi zaméstnanci
nastaveno bezpecné prostiedi a partnersky pfistup, jinak mize naopak pfitomnost vedeni na
supervizi vyvolavat obavy a byt tak kontraproduktivni pro supervizni praci. S timto faktorem

je potieba védome pracovat, stejné jako s mnoha dalSimi.

Nutno podotknout, Ze uspésné zavedeni a rozvoj supervizni praxe je podminén mnoha faktory
najednou. Také vétSina vySe uvedenych jsou vzajemné podminéné, prekryvaji se a je nutné jim
vénovat pozornost jako celku, idedlné totiz musi fungovat vSechny najednou nebo alespon
jejich vétsina, aby byla implementace a rozvoj supervizni praxe UspéSna. V souvislosti s timto
tvrzenim lze pouzit pfirovnani jednoho z informanti empirického Setieni, ktery uvedl, Ze
uspéSny implementacni proces a rozvoj supervize je koktejl slozeny zmnoha piisad.
Z vysledkli empirického Setfeni 1 v rdmci odpovédi na jednotlivé dil¢i vyzkumné otdzky je
patrné, Ze 1 kdyZ je v mnoha piipadech splnéno nékolik faktori (napi. ma zadavatel redlna
oCekéavani a vhodnou motivace pro zavedeni supervize, osobni pozitivni zkuSenost i dalsi
supervizi aktivné podporujici zaméstnance), UspéSnost implementace mize selhat na nékterém

z dalSich faktort, zvlasté téch velmi vyznamnych, jako je tfeba vhodna kultura organizace...

4.5 Diskuse

Empirické Setfeni bylo zaméfeno na proces implementace supervize na zakladni Skoly, jelikoz
uspésné zavedeni a adaptace pracovnikii na supervizni praxi je klicovym okamzikem pro jeji
zakotveni do organizac¢ni kultury a nasledny rozvoj supervizni praxe. Cilem empirického Setfeni

této diplomové prace bylo analyzovat proces implementace a rozvoj supervizni praxe na
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zékladnich Skolach s diirazem na identifikaci faktort, které uspéSnou implementaci a udrzitelny
rozvoj supervizni praxe podporuji, véetné subjektivné vnimanych ptinost, bariér a limith
supervize na zakladnich Skoléch z pohledu vedoucich pracovnikil a supervizort. Dil¢im cilem
empirického Setfeni bylo analyzovat aktudlni stav vyuZzivani supervize na zékladnich Skoléach,
konkrétné zjistit, jaké formy supervize zakladni Skoly vyuzivaji a za jakych organizacnich
podminek, jakd jsou nejcastéji feSend témata a zda je Skolni prostiedi na rozdil od jinych oborti

v souvislosti s implementaci a rozvojem supervizni praxe né¢im specifické.

Realizované empirické Setfeni ukazalo, Ze postupy vedeni skol i supervizorti pfi implementaci
supervize na zakladni Skoly se rizni a kazdy feditel i supervizor pfistupuje k implementaci
supervize jinak. I pfesto vSak lze najit vétSinovou nazorovou shodu informantti na faktory, které¢
podporuji ¢i brani uspé$né implementaci a 1ze vypozorovat i shodu ¢i podobnosti v nékterych

postupech béhem riznych fazi implementace.

Teoretické poznatky ukazaly, ze k implementaci supervize do organizace jako zcela nové
sluzby je vhodné ptistupovat jako k fizeni zméeny a je uzitené sestavit strategicky plan, ktery
na zaklad¢ analyzy prostiedi a kultury §koly umozni pfizplisobit proces implementace na miru
kazdé skole vzhledem kjejimu jedine¢nému kontextu a podminkam, ¢imz se zvySuje
pravdépodobnost uspéchu zavedeni zmény, tedy zavedeni supervizni praxe (napt. Bastecka,
Cermakova a Kinkor, 2016, s. 65; Hawkins a Shohet, 2016, s. 181; Rydlo a Tesarek, 2021, s.
25 ad.). Jinymi slovy by Skola méla k implementaci supervize a fizeni této zmény piistupovat
proaktivné a méla by se na zavadéni fadné pfipravit, véetné vytvoreni strategického planu pro
implementaci a adaptaci pracovniki, a také pfipravy vSech zainteresovanych stran. Pokud je
zvolena reaktivni strategie fizeni zmény ¢i zména neni fizena vibec, je pravdépodobné, ze
implementace a integrace supervize do organizacni kultury bude naroc¢néjsi, pfipadné se
nepodaii viibec (CAS, 2020, s. 4). Vysledky empirického $etieni ukazaly, Ze vétsina zakladnich
Skol vSak k implementaci nepfistupuje strategicky a voli vétSinou pravé zminéné reaktivni
fizeni ¢i zménu dokonce védomé vibec nefidi. To vyviji velké naroky na zapojené strany,
piredevsim pak na supervizora a supervidované, jelikoz vstupuji do zcela neznamé oblasti,
pokud nejsou podpofteni a pfipraveni na zménu. V empirickém Setfeni se vSak ukdzalo, ze i bez
proaktivniho fizeni, strategického planu a planu adaptace pracovnikli na supervizni praxi je
mozné, aby se supervize na Skole alespoil ¢aste¢né€ uchytila a byla uzitenym nastrojem rozvoje
a podpory pro ¢ast zaméstnanci Skoly. Vysledky vSak také ukazaly, ze v souladu s vyse
uvedenymi teoretickymi poznatky se zd4, ze pokud Skola zménu fidi reaktivné, neni pfijata

vSemi zaméstnanci a neni tak plné€ integrovana do organizacni kultury, na rozdil od skol, kde
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k implementaci ptistoupili védomé a strategicky. Reaktivni ¢i nevédomé fizeni zmény je navic
naro¢ngjsi nez proaktivni pro viechny aktéry (CAS, 2020, s. 4), coz informanti ziad
supervizoru potvrzovali a nékolik z nich konstatovalo, Ze je i pro n€ spoluprace s novou skolou,
kde supervize neni zavedend, narocna. Zaroven vysledky ukazaly, ze Skoly, které ptistoupily
k proaktivnimu fizeni implementace supervize a mély také jasné formulovanou vizi a strategii
celé skoly, dokazaly zavést supervizi jako systémovou zalezitost a v soucasné dob¢ slouzi viem

zaméstnanciim, véetné téch nepedagogickych. Souvislost vize a GspéSnosti supervizni praxe

tematizuje napt. Mafikova (2018, nestrankovano).

Provedené empirické Setieni prokazalo, ze mezi faktory podporujici uspésné zavedeni lze fadit
zejména kulturu ucici se organizace a podplrny a otevieny pfistup vedeni, které jsou
v odbornych zdrojich uvadény jako zasadni podminkou pro tspéch supervize (napt. Kalvinsky,
2019, s. 58; Hawkins a Shohet, 2016, s. 179, Havrdova a Hajny, 2008, s. 66). V souvislosti
s kulturou organizace se také potvrdila diilezitost bezpe¢ného prostiedi a dobrych vztahd na
pracoviSti, a to jak mezi zaméstnanci navzdjem, tak mezi zaméstnanci a vedenim, coz
tematizuje napt. Novotny (2006, s. 4) ¢i Pavlas Martanova (2020, nestrankovano). Bencherab
a Maskari (2021, s. 99) pojednavaji také o tom, jak vztahy s vedenim ovliviiuji pfitomnost ¢i
nepiitomnost obav ve chvili, kdy je vedeni pfitomno na supervizi. Tato souvislost se objevila i
ve vysledcich empirického Setfeni a potvrdilo se, ze pokud jsou mezi vSemi zaméstnanci a
vedenim dobré vztahy, je jejich pfitomnost na supervizi vnimana pozitivné a jako vyjadreni
z4jmu a podpory. Naopak ve Skolach, kde vztahy nejsou privétivé a zaméstnanci se s vedenim
vlastné¢ ani moc nepotkdvaji, pouze pokud se fesi né&jaky problém a podobné, je jejich
pfitomnost vnimana spi$ jako bariéra a zaméstnanci se obavaji hodnoceni, coz miize omezovat

rozvoj jejich supervizni praxe.

Vysledky empirického Setfeni prokazaly také souvislost mezi usp€Snou implementaci,
rozvojem supervizni praxe a pritomnosti prace s chybou jako pftilezitosti k uceni, které pro
supervizi povazuje ze dulezité napt. Kettle (2015, nestrankovano), otevienosti viici zménam,
jak uvadi Kalvinsky (2019, s. 35), nebo také otevienym feSenim problémil a transparentni
komunikaci, kterou tematizuje Svobodova (2013, nestrankovano). Potvrdilo se, Ze ne vSechny
Skoly jsou vzhledem k trovni své kultury na supervizi ptfipravené, jak popisuje Kalvinsky
(2019, s. 35). Kalvinsky do souvislosti s ispéchem supervizni praxe uvadi také participativni
fizeni (tamtéz, s. 35). Z vysledkii empirického Setfeni se da formulovat souvislost mezi
participativnim vedenim zakl a Gispéchem supervizni praxe. Zda se, Ze rychleji, snadnéji a bez

vétsich bariér, které by bylo nutné pfekonéavat, implementovaly supervizi skoly, jejichZ vedeni
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v rozhovorech nékolikrat tematizovalo mimo jiné také participativni pfistup k zaktim. Tuto
souvislost si vykladam tim, ze pokud jsou na Skole participativné vedeni zaci, bude s velkou
pravdépodobnosti stejny princip uplatiiovan také k zaméstnanctim. Déle se potvrdila souvislost
mezi pristupem vedeni k supervizi a jeji uspéSnou implementaci, kterou popisuje napf.
Svobodova (2013, nestrankovano). Skoly, jejichZ vedeni vnimé supervizi jako smysluplnou,

vvvvv

kde ji vedeni ,,pouze plati‘.

Nad ramec vyc¢tu faktori podminujicich uspéch implementace supervize do organizace
v teoreticky zamétenych kapitolach se ve vysledcich empirického Setieni objevil jeste faktor
stanoveni doby konani supervize. Vysledky ukdazaly, ze ve Skolnim prostiedi ma znacné
mnozstvi pedagogickych pracovniki pocit, ze doba po vyucovani spadé do jejich volného Casu
a supervizni setkdni v odpolednich hodinach ¢asto vzbuzuje odpor, o ¢emz odborné zdroje
vyuzité pii psani této diplomové prace nepojednavaly. Bastecka, Cermakova a Kinkor ale
zminili, Ze nevhodny termin a ¢as, naptiklad o prazdninach ¢i v obdobi vyssiho vytizeni, mize
vyvolévat nepiijemné emoce, kviili kterym mtize byt pozdrzen supervizni proces, jelikoz bude
nutné tyto emoce na za¢atku odventilovat (Bastecka, Cerméakova a Kinkor, 2016, s. 126). To
potvrdily také vysledky empirického Setteni, z kterych vyplynulo, Ze prazdniny ¢i feditelné
volno se nejevi jako vhodné dny pro supervizi. Na rozdil od Smetackové a kol. (2021, s. 67),
ktefi uvadi, ze je ¢astym problémem alokovani financnich zdrojti na supervizi, se tato piekazka
jako Casty jev v empirickém Setfeni neprokdzala. VSichni informanti z fad supervizort i vedeni
Skol uvedli, ze pokud $kola chce, je vzdy schopna zajistit penize na supervize, alesponl pro
minimalni pocet setkani ro¢né, napiiklad jednou za pololeti ¢i ctvrtleti. Ve vypovédich
informanti se vSak ukazala mozna souvislost se ziskavanim financi na supervizi a motivaci ¢i
prioritami pro jeji zavedeni. Tato skutecnost by mohla naznacovat, ze finan¢ni bariéra muze

byt pouze zastupnym diivodem pro vedeni skoly, pro¢ supervizi neni mozné zavést.

vvvvvv

pracovnici (Havrdova a Hajny, 2008, s. 55). Vysledky Setfeni vSak ukazaly, Ze vedeni se ¢asto
své role vzdava a spoléha na supervizora, coz vSak muize ovliviiovat Gspéch implementace.
Skutecnost, Ze maji zasadni roli pfi implementaci na zékladni Skoly spiSe supervizofi, nez
vedouci pracovnici muze byt dle vysledki Setfeni zplisobena pietizenim feditelt a feditelek
nebo také nedostate¢nou informovanosti o sluzbé, ktera je vSak autory odbornych zdroja
povazovana za nezbytnou (napi. Matikova, 2018, nestrankovano; Havrdovéa a Hajny, 2008, s.

40). Dalsim divodem by také mohlo byt, Ze vedouci pracovnici nevnimaji implementaci
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supervize jako zavadéni zmény, tudiz nepovazuji za dalezité vénovat procesu implementace a

pfipravam na ni zvySenou pozornost.

Hawkins a Shohet vyzdvihuji také dtlezitost analyzy aktualniho stavu a potfeb organizace, aby
bylo mozné sluzbu vhodné pfizpiisobit, zavést ji co nejvhodnéjsim zpisobem a nastavit pro ni
vhodné cile, jelikoz kazd4 organizace mé specifické potfeby a kontext, coz znamend, Ze
jednotny postup nelze uplatiovat (Hawkins a Shohet, 2016, s. 179). Nastaveni procesu
implementace na miru popisuje také Havrdova a Hajny (2008, s. 66), ktefi uvadi, ze by
supervizor pied vstupem do spoluprace s novou organizaci mél prostiedi analyzovat, coz muze
zabrat pomérné dlouhy ¢as v fadu nékolika tydnii (Tosner, 2009, s. 14). Vysledky empirického
Setfeni vSak ukazaly, Ze analyza prostiedi se ve vétsin¢ ptipadech nedéje, a pokud supervizofi
né¢jakym zpusobem piece jen alespon ¢astecné prostiedi Skoly mapuji, nepouzivaji jiné metody
nez rozhovor a pozorovani, coz naptiklad Schein (2004, s. 206) nepovazuje za dostatecné a
doporucuje tyto metody doplnit jesté o dalsi metody jako jsou napiiklad dotazniky atp. Pokud
neprobiha analyza prostiedi Skoly a nastaveni vhodného strategického planu pro implementaci
supervize, ktery respektuje celkovou vizi a strategii rozvoje Skoly, klesd pravdépodobnost na
uspéSnou systémovou implementaci supervize (napi. Marikova, 2018, nestrankovano;
Kalvinsky, 2019, s. 35). Skoly viak nemohou a nemély by spoléhat na to, Ze analyzu provede
a plan implementace navrhne supervizor, jelikoZ supervizor ,,... neni expertem na reseni
probléemii a specialista na zavadeéni zmen, neni diagnostik, jehoZz pravdé se musi vSichni
podridit; neni ten, kdo napldnuje zménu a urcuje poradi krokii. “ (Tosner, 2012, s. 76) Skoly by
proto mély prevzit odpovédnost za implementaci do svych rukou a supervizora vyuzit jako
externiho poradce, ktery je expertem na supervizni proces a muze napiiklad pomoci
s realisticnosti ofekavani a cili supervize, nem¢l by vsak byt tim, kdo je odpovédny za
implementaci supervize a adaptaci pracovniklli na ni, pfestoze to svym pfistupem miize
vyznamn¢ podpofit — jak uvadi Kocianova, Fonville, Gruber a JanSova (2022, s. 88), schopnost
ptizplsobit pribéh rozvojové aktivity dle specifickych potieb jednotlivych pracovnikil ¢i
pracovnich tymu a skupin je vyznamny faktor, ktery ovliviiuje efektivitu aktivity a miize tak
ovlivilovat 1 vnimané piinosy a tedy i postoj ke sluzb¢ jako celku. Nékteré skoly v rtiznych
Casovych rozmezich analyzuji kulturu Skoly, jak ale ukdzaly vysledky Setfeni, nepouZzivaji
vysledky téchto Setfeni v ramci piipravné ani zddné pozdéjsi faze implementace supervize.
Ptitom prave také tato analyza kultury Skoly by mohla pomoci urcit, jakou formu a zaméteni

supervize nejlépe zvolit.
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Uspéch supervizni praxe ovliviiuje spole¢né vyladéni zadavatele a supervizora (Kalvinsky,
2019, s. 19; Marikova, 2018, nestrankovano). Vysledky Setfeni ukazaly, Ze spolecné ,,ladici
schiizky* probihaji spiSe sporadicky a jejich naplni je informovani zadavatele o sluzb¢ a jejich
moznostech, méné uz supervizoii a vedeni Skol diskutuji o tom, jak piesné¢ supervizi
implementovat. Tato faze by pfitom neméla byt podcenovana a vedeni Skol by mélo sviij ¢as
schiizkdm se supervizory vénovat, coz se Casto kviili jejich pretizeni administrativou a dalsi
agendou bohuzel nedé&je. Resenim této situace miize byt povéieni zastupcii feditele nebo jiného
vedouciho pracovnika implementaci, ktery bude moci ptipravam vénovat dostate¢né mnoZzstvi

¢asu a bude v celém procesu aktivné angazovan.

Prestoze zavadéni neni na vétSiné Skolach strategicky planované, je supervize na zékladnich
Skolach postupné vice vyuzivanym ndstrojem. Minimalné vysledky empirického Setieni
ukazaly, Ze informanti z fad supervizorti pozoruji rostouci poptavku po supervizi ve Skolstvi,

coz potvrzuji napt. Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano nebo Vybiral, 2018, nestrankovano.

Nartst poptavky po supervizi ze strany Skol muze byt ovlivnény tim, ze si stale vice Skol
uvédomuje pfinosy supervize. Mezi nejcastéji vnimané piinosy patii na zaklad¢ teoretickych
poznatkli vytvofeni pravidelného prostoru pro reflexi, podpora wellbeingu a prevence
syndromu vyhoieni, podpora a profesni rozvoj a moznost sdilet své radosti i problémy, moznost
nebyt na to sdm (Hawkins a Shohet, 2016, s. 61; Pavlas Martanova, 2020, nestrankovano,
Svobodova, 2013, nestrankovano), coz potvrdily také vysledky empirického Setieni. Nejcastéji
zminovanym pifinosem byl prostor pro zamysleni, nahlédnuti na situace, nad kterymi v bézném
provozu neni ¢as se pozastavovat, podpora pii zvladdni naro¢nych situaci a stresu a
psychohygiena. Informanti ve svych vypovédich jako pfinos nezminovali pfimo profesni
rozvoj, ale nékolikrat byl popsan vdek za nové nahledy ostatnich, ¢i tipy a rady, jak fesit ndro¢né
situace s konkrétnimi zaky, z ¢ehoz lze usuzovat, ze supervize zcela pfirozen¢ rozvoj
podporuje, coz potvrzuji i odborné zdroje (napi. Havrdova a Hajny, 2008, s. 51-52; Bednatrova
a Pelech, 2003, s. 68; Smetackova a kol. 2021, s. Vybiral, 2018, nestrankovano; Pavlas

Martanova, 2020, nestrankovano a dalsi).

Potvrdila se také n¢ktera specifika, kterd byla uvedena v teoreticky zamétenych kapitolach, jako
napft. nizkd pfipravenost zaméstnanct zékladnich skol na supervizni praxi (Havrdova a Hajny,
2008, s. 175; Cemy, 2012, s. 15), Casta obava ptiznat, Ze ucitel néco nevi, neumi a obava fict si
o pomoc spojené s obavou zhodnoceni (Cerny, 2012, s. 15; Pavlas Martanova, 2020,
nestrankovano), specificnost tymt kvili velké individualizaci prace ucitele i specificnost

mozn¢é frekvence kvili typickému prabehu skolniho roku (Mohaupt, 2014, s. 219; Svobodova,
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2013, nestrankovano; DYC-centrum, 2022, nestrankovéano). Teoretické poznatky také
naznacuji specifickou dynamiku mezi uciteli a tendenci se poucovat a hodnotit navzijem
(Mohaupt, 2014, s. 219; Cemy, 2012, s. 15). Tato skutecnost nebyla zminéna zadnym
informantem, je vSak potfeba brat v iivahu, Ze na toto specifikum nesméfovala piimo zadna

konkrétni otazka.

Mimo vySe uvedené se také potvrdilo, ze supervize plni ve Skolach diilezitou funkci nejen
v ramci rozvoje zamestnanct, ale také podpory, ktera je vzhledem ke stale nartistajicimu poctu
naro¢nych situaci a pracovniho stresu vyznamnou prevenci syndromu vyhoteni, jak
v odbornych zdrojich uvadi napt. Marikova, 2018, nestrankovano, NUDZ, 2023,
nestrankovano; Héjek Salomonova, 2024, nestrankovano ad. Rostouci pocet narocnych a
novych nepredvidatelnych situaci, v kterych je potieba zaméstnanci zakladnich skol podpofit,

potvrdily také vyroky informantl z fad vedeni i supervizort.

Autofi odbornych zdrojii (napt. Havrdova a Hajny, 2008, s. 112—113; Bastecka, Cermakova a
Kinkor, 2016, s. 256-257) vyzdvihuji také vyznam evaluace a pribézného hodnoceni
supervize. Basteckd, Cermakova a Kinkor uvadi, ze by priib&zné hodnoceni, ale predeviim
zaverena evaluace po delsi dobé spoluprace mély probihat za pfitomnosti vSech tii stran
supervizniho trojuhelniku (2016, s. 256). Havrdova a Hajny zminuji také jako moznost
hodnoceni supervizora se supervidovanymi a ptfedani souhrnné zpravy zadavateli, ¢i moznost
vyzadat si pisemné hodnoceni a sebehodnoceni kazdého ticastnika (Havrdova a Hajny, 2008, s.
112). Vysledky empirického Setteni ukazaly, Ze prubézné hodnoceni supervize se vétSinou déje
pouze mezi supervizorem a supervidovanymi, pfipadné je toto prubézné hodnoceni ustné
zprostiedkovano supervizorem k vedeni. Mezi supervidovanymi a vedenim Skoly probiha
prubézné hodnoceni nepravidelné, vétsSinou ustné, kdyz se vedeni neformalni cestou dotazuje,
jak jsou spokojeni. Spokojenost je vSak na druhou stranu vzhledem k zaméfeni na vztahy a
mekké kompetence obvyklé kritérium evaluace supervize, pokud nejsou specifikované
konkrétngjsi cile (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 138; Havrdové a Hajny, 2008, s. 77).
Evaluace na konci skolniho roku zpravidla probihd na popud supervizora, mélo by vSak byt
v z4jmu zadavatell evaluovat probihajici spolupraci, aby bylo mozné odhalit ptipadné

nespokojenosti zaméstnanct €i fakt, ze supervize neplni ucel a ramec supervize.

Na zaklad¢ teoreticky zaméienych kapitol a vysledkii empirického Setfeni lze formulovat
nékolik doporuceni, kterd by mohla usnadnit proces implementace na zakladni skoly a zvysit
pravdépodobnost jejiho uspéchu. Prvnim krokem je fadna pfiprava na implementaci a

vyuzivani supervizni praxe. Ta by méla zahrnovat vSechny aktéry — tedy supervizora, vedeni
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Skoly, jeji zaméstnance a v idealnim piipad¢ také ziizovatele. Vysledky empirického Setfeni
ukdzaly, Ze se vétSinou vedouci pracovnici zadnym zvlastnim zpiisobem neptipravuji. Ukazaly
se pfitom souvislosti, Ze pokud Skola zavadéla supervizi védomé, s jasnymi cili navazujicimi
na vizi Skoly, podafilo se supervizi rychle ukotvit do stavajici dlouhodobé budované kultury.
Jednim z doporuceni by tedy mohlo byt soustiedit se vice na pfipravou fazi a fizeni zméeny
celkove, véetné analyzy prostiedi a kultury Skoly, ktera je jak vyplynulo z empirického Setieni
také opomijena, pfitom i odbornymi zdroji je jeji dileZitost dokazovana (napt. CAS, 2020, s.
4; Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 65; Hawkins a Shohet, 2016, s. 181 nebo Rydlo a
Tesarek, 2021, s. 25).

Ptiprava na zavadéni supervize by méla zacinat postupné. Zacina vlastné ptipravou vhodného
prostiedi, aby méla supervize Sanci se efektivné integrovat do organizacni kultury. Proto by
m¢la byt dlouhodobé a soustavné budovana na Skolach kultura ucici se organizace a mél by byt
efektivné nastaven systém vzdélavani a rozvoje pracovnikil, véetné jejich podpory (Hawkins a
Shohet, 2016, s. 173; Havrdové a Hajny, 2008, s. 66; Kalvinsky, 2019, s. 57-58 ad.). Zéasadni
je také nastaveni celkové vize a hodnot Skoly (Maiikova, 2018, nestrankovano). Dale by mélo
byt budovano prosttedi, kde jsou zaméstnanci zvykli sdilet pracovni postupy, spolupracovat a
komunikovat spolu na pravidelné bazi. M€l by byt nastaven také systém priibézné zpétné vazby.
V tomto sméru mize pomoci zavedeni pravidelného spole¢né¢ho vzdélavani, pravidelnych
naslechti a hospitaci mezi pracovniky vzdjemné i z pozice vedeni, zavedeni tandemové vyuky
a pravidelného hodnoceni zaméstnanct — tyto aktivity podporuji reflexi prace, ktera by se méla
stat kazdodenni soucésti prace vSech zaméstnanct na vSech trovnich. Dtlezity je také pfistup
k chybam — ty by m¢ly byt vnimany jako ptileZitosti k rozvoji a u€eni. Soucasné by mélo byt
také budovano bezpecné prostfedi. Je tedy dualezité, aby vedeni Skoly nezapominalo na
preventivni péci o vztahy a potadalo spolené teambuildingy a dal$i formalni i neformalni akce,
které umozni zaméstnancim vzajemné se poznavat a budovat vztah a divéru. Vyse uvedené
ukdzaly poznatky z teoreticky zamétenych kapitol (pt. Kettle, 2015, nestrdnkovano; Kalvinsky,
2019, s. 35; Svobodova, 2013, nestrankovano ad.) i vysledky empirického Setfeni a vnimani

informantu.

Jelikoz se v empirickém Setfeni ukdzalo, ze hlavné pedagogicti pracovnici ¢asto nejsou ochotni
podstupovat supervizi v odpolednich hodinéach, které vnimaji jako sviij volny cas, pfestoze
tento Cas spada do neptimé pedagogické ¢innosti, mélo by byt pracovano také s timto aspektem.
Jako dobré praxe na n€kolika Skolach se uk4zalo nastaveni n¢jakého dne, kdy zaméstnanci maji

svij Cas travit ve Skole. Tento stanoveny den pak umoziiuje planovat do tohoto ¢asu spolecné
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vzdélavani a dalsi aktivity podpory a rozvoje, jako jsou napiiklad intervize ¢i supervize atp.
Samoziejmé muiize byt feSenim také to, ze se vedeni pokusi zajistit, aby mohla supervizni
setkani probihat dopoledne, toto feSeni vSak bude pravdépodobné organiza¢né i finanéné

wewvr

profesionality.

Pfed samotnou implementaci supervize je vhodné ud¢lat analyzu prosttedi a kultury Skoly
(Marikova, 2018, nestrankovéano; Havrdova a Hajny, 2008, s. 66; Tosner, 2009, s. 14 ad.), na
jejimz zékladé mtze vedeni skoly zvolit vhodné formy a metody supervize, ptipadné revidovat
systém podpory a rozvoje a zjistit, zda jsou zamestnanci na supervizni praxi ptripraveni. Vedeni
si muze také polozit otdzky, zda se zaméstnanci dobfe znaji a panuji mezi nimi dobré vztahy,
zda jsou zaméstnanci pfipravovani na zmény — tedy zda je podporovana jejich adaptabilita a
flexibilita (Cerny, 2012, s. 14). Piipravu na zavedeni nové zmény, tedy zavedeni supervize,
muze vedeni dle vysledk empirického Setfeni podpofit také evaluaci implementace nckteré
zmény predchozi. Vedeni se miize zaméstnancu ptat, jak vnimali pfedchozi zavadénou zménu
(napft. zavedeni pravidelnych tiidnickych hodin, osobnostné socidlni vychovy atp.), aby zjistilo,
jak zaméstnanci zménu prozivali, co jim v procesu vyhovovalo a co by naopak potiebovali
jinak. S analyzou a vhodnym nastavenim strategického planu implementace miize pomoci také
externi konzultant, ktery do procesu analyzy muze pfinést nezaujaty pohled a pomoci odbourat
tunelové vidéni vedoucich pracovniki (Havrdova a Hajny, 2008, s. 55). Analyza by zarovein
mela zahrnovat vice metod, jelikoz je mozné, ze béhem rozhovori s vedenim nebudou chtit
zaméstnanci z riznych divodii n€ktera témata sdilet, proto mize byt vhodné zaradit i anonymni
metody hodnoceni, naptiklad dotazniky atp. Opét vSak neni mozné spoléhat jenom na né¢,
jelikoz dotazniky neumoznuji doptat se na ptipadné souvislosti atp., vhodna je tedy kombinace
riznych metod (Schein, 2004, s. 206). Zjisténé informace o predchozi zmén¢ a vnimani aktudlni
kultury $koly mohou napomoci Iépe naplanovat implementaci zmény budouci, tedy zavedeni

supervize.

Poznatky z teoretickych kapitol (napt. Mafikova, 2018, nestrankovéno; Havrdova a Hajny,
2008, s. 55; Svobodova, 2013, nestrankovdno ad.) i z empirického Setfeni poukazaly na
dilezitost informovanosti vSech zainteresovanych stran, jelikoz ocekavani vedoucich
pracovniki 1 zaméstnanct Skol jsou Casto nerealna. Dilezité je proto zvysit informovanost a
povédomi o supervizi, jejich moznostech a pfinosech, ale také o moznych zpusobech jeji
implementace a procesu fizeni zmén na rovni zfizovateli a vedeni Skol. Nékolik informanti

v empirickém Setfeni zminilo, Ze n€kdy vedeni se zavedenim pravidelné supervize vaha —

186



v tomto ohledu by se dalo doporucit propojovani vahajicich vedeni §kol s ¢leny vedeni §kol,
kde je supervize jiz zavedend, diky ¢emuz by mohly ziskat redlnou pfedstavu o tom, jaké zmény
supervize na Skolu pfinesla a ziskat také cenné rady a doporuceni od skol, které jiz implementaci
supervize proSly. Pomoci by mohlo také prezentovani konkrétnich realnych ptikladi dobré
praxe na konferencich a dalSich setkanich feditelt a feditelek. Pro informace a souvislosti se
supervizi lze zhlédnout také zaznam setkani supervizort a ¢lent vedeni §kol Platformy rovnych

ptilezitosti na téma Supervize ve Skolstvi (KCV, 2024).

Informovanost je zadkladem pro GspéSné zavedeni a vyuzivani supervize, netyka se vSak jen
ziizovatelll a vedeni Skol, ale také potencidlnich pifijemcii supervize (pf. Marikova, 2018,
nestrankovano; Havrdova a Hajny, 2008, s. 55 ad.). Dalsim krokem po dikladné ptiprave
vedoucich pracovnikil a planu implementace je proto informovanost zaméstnancii na vSech
urovnich a ziskéni podpory alespon nékterych pracovniki, z kterych se mohou stat ambasadofti
zmény a mohou k ni motivovat i dalsi pracovniky (Hawkins a Shohet, 2016, s. 2016, s. 181;
Bastecka, Cermékova a Kinkor, 2016, s. 65). V ramci p¥ipravy zaméstnancti zakladnich $kol
povazuji za klicové, aby se supervizni praxe a reflexe stala neoddélitelnou soucasti kazdodenni
praxe pedagogickych pracovnikli. V tomto ohledu mohou hrat dle informant klicovou roli
vysokeé skoly, které mohou reflektivni a supervizni praxi zatfazovat jiz od prvnich rocniki studia
pedagogickych pracovnikii a normalizovat takovy zplsob prace jako soucast jejich
profesionality. Doporuceni podpofit informovanost a zatadit supervizi jako soucast ptipravy na
vysokych skolach by mohlo byt tedy smétovano 1 pedagogickym a dal§im fakultdm. Podpofit
informovanost svych zaméstnanci mohou také vedouci pracovnici, takze i feditelé a jejich
zastupci mohou na Skole povédomi o supervizi Sifit — k tomu je vSak zasadni jejich vlastni
piiprava, ktera byla popsdna vySe a idealn¢ také osobni zkuSenost se supervizi. Informace o
supervizi se daji k zaméstnanciim dorucit rliznymi zplisoby, mezi které mize spadat osobni
predani informaci ¢i zprostiedkovani osobniho zazitku supervizorem ¢i jinym pracovnikem se
zkuSenosti se supervizi, psané texty a dokumenty (pf. informacni dopisy, letaky a plakaty atp.),
¢i jiné audiovizualni materialy. K tomuto ucelu mohou poslouzit také néktera voln¢ dostupna
videa, naptiklad animované video Supervize nekouse zpracované Katedrou psychologie PedF
UK, které ve tfech minutach tematizuje pribéh a pravidla supervize vcetné moznych témat,
ktera je mozné otevfit a ptinosy supervize ve Skole na pfibéhu jedné pani ucitelky, kterd po
vyucovani supervizi navstivi (UK, 2021). Dale je mozné pouzit naptiklad pétiminutové video
od Jihomoravského centra pro mezinarodni mobilitu, kde supervizorka dlouhodob¢ plisobici ve

Skolstvi predstavuje funkce supervize, jeji pfinosy, mozna supervizni témata a také formy
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supervize a jejich vyhody (JCMM, 2020). Pedagogicka fakulta Univerzity Palackého
v Olomouci natocila dvacetiminutové video, v kterém zaznamenala sestiithany prabéh prvni
individudlni supervize, ve kterém supervizor na zacatku seznamuje ucitele, ktery na supervizi
prichazi poprvé s tim, jak supervize bude probihat, jaka ma pravidla a jaka je role supervizora.
Ve videu je natocCené to, jakym zptsobem ucitel ptfindsi zakéazku, tedy popisuje téma, s kterym
pfichazi a nasledn¢ i spole¢na prace se supervizorem, v ramci které se analyzuje téma,
supervizor se doptava a spolecné hledaji, co by ucitel potteboval a jaké jsou moznosti dal§iho
feseni a podpory (Macoszek a Sindelkova, 2022). Dostupny je také kratky film Supervize o¢ima
uciteld, ktery je nato¢en formou rozhovoru, v némz ucitel, ktery supervizi nepodstupuje a je
k ni velmi skepticky, mé rizné obavy az odpor a neni pfesvédcen o jeji uzitecnosti, diskutuje
s ucitelkou, ktera supervizi podstupuje pravidelné nékolik let a vnima jeji pfinosy. V ramci
rozhovoru je tematizovan prab¢éh supervize, mozna témata, role supervizora a jsou otevieny
také nekteré obavy a prekazky, kvili kterym ucitel supervizi nechce vyzkouset, které se ucitelka
se zkuSenosti se supervizi snazi osvétlovat ¢i vyvracet. Také tematizuje pribéh supervize a
moznosti zapojeni se kazdého ucastnika (ASuPP, 2017). Poslouzit by mohly i dalsi audio
materialy, jako napft. 25. dil podcastu Zapojme vSechny s ndzvem ,,Supervize ve Skolach®, kde
probiha rozhovor s dvéma supervizory o supervizi ve Skolnim prostiedi (NPI, 2022c) nebo
podcast Clovéka v tisni Mimo zorné pole s ndzvem ,,0 dusevni zdravi museji pecovat jak déti,
tak ucitelé. V cesté jim ale nesmi stat rodic¢e®, ve kterém probiha rozhovor se zastupkyni feditele
Skoly, kde probihé pravidelna supervize a supervizorkou, ktera na dané Skole supervizi vede a
tematizuje aktualni problémy ve tiidach a podpofe uéitelti nejen formou supervize (Clovék

v tisni, 2024).

Na zakladé empirického Setfeni se da doporucit také v ramci informaci o supervizi, které jsou
piredavany zaméstnanciim zminit, ze se mohou na supervizi otevfit témata, kterd jsou naro¢na
a mohou vyvolat nepfijemné pocity. Ty jsou ale béZnou soucésti supervize i obecné prace
slidmi a supervize podporuje tyto emoce v bezpe¢ném prostiedi prozit a zpracovat
(Svobodova, 2013, nestrankovano; Novotny, 2006, s. 8 ad.). Je dllezité zaméEstnance piipravit
na to, Ze ne kazdé supervizni setkani bude ptijemné, jisté vSak je, ze s odstupem cCasu 1 tento
nepiijemny ¢i narocny zazitek piinese své piinosy, jak upozornili informanti z fad supervizort.
Spolu s touto informaci je jeSté nezbytné uvést, za jakych podminek mize byt supervize
opravdovym piinosem — supervizor nepiichazi jako osoba, kterd ma radit a urCovat, jakym
zpusobem maji pracovnici fesit problémy Ci pfistupovat k feSenym situacim. Pro jeji efektivitu

je nutné, aby zameéstnanci védéli, ze od supervize dostanou pouze to, co do ni sami vlozi a ze
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se supervizni proces neobejde bez jejich aktivity, coz potvrzuji jak poznatky z empirického
Setieni, tak autofi odbornych zdrojii, napt. Bencherab a Maskari (2021, s. 96), Kalvinsky (2019,
s. 57). Dulezity je vSak vhodny zptsob téchto sdéleni, aby se zaméstnanci naopak nezalekli,
idealni je prubézné stimulovat jejich motivaci a probouzet v nich vnitini touhu supervizni praxi

zatadit do svého bézného fungovani.

Moznym zplisobem, jak zvysit informovanost a zajem zaméstnancli o supervizi je nabidnout
jim ucast na skupinové supervize mimo Skolu, coz nékteii informanti popsali jako osvédceny
zpusob, jak zaméstnanciim zajistit vlastni zkuSenost a vzbudit v nich o supervizi zajem, nebo
pfinejmensim alesponi zvédavost. Externi skupinové supervize jsou ¢asto realizovany naptiklad
pfi pedagogicko-psychologickych poradndch nebo nékterych neziskovych organizacich (Pavlas

Martanova, 2020, nestrankovano).

DalSim doporucenim pro samotné zavadéni miize byt zavadét supervizi postupné. Jako idealni
model se v ramci empirického Setfeni nékolikrat objevil postup shora dolti — tedy nejprve zavést
supervizi manazerskou pro tym vedeni. V ramci superviznich setkanich pro vedouci pracovniky
nejenze muze dojit k lepSimu porozuméni celé sluzby, nastaveni redlnych o¢ekavani, ale vedeni
si také muze jako téma do supervize pfinést pravé planovanou implementaci supervize do
celého systému Skoly, coZ umozni najit vhodné zpiisoby implementace a Iépe nastavit
strategicky plan pro supervizi. Informanti jako dobrou praxi také ¢asto zminovali zacinat se
supervizi postupné, respektive zavadét jeji formy ve vhodném potadi. Pomoci miize naptiklad
nejprve zavést individudlni supervize, kde maji zaméstnanci moznost se seznamit se sluzbou,
jejim prubehem i praci supervizora a naucit se reflektivni a supervizni praci. DalSim krokem
muze byt zavedeni supervize skupinové piipadové, kterou informanti ¢asto hodnotili jako
behem skupinové piipadové supervize objevovat témata tykajici se vztahti (Havrdova a Hajny,
2008, s. 57), coz muze byt vhodnym ¢asem pro zavedeni supervize tymové. Jak bylo uvedeno
u specifik Skolniho prostfedi, sborovny byvaji velmi pocetné, avSak supervize mize byt
efektivni do urcitého poctu lidi, na konkrétnim poctu sice autofi nemaji shodu, ale zadny
z odbornych zdroji nemluvi o efektivni supervizi v poctu vice nez patnacti ucastnikii (napft.
Havrdova a Hajny, 2008, s. 75; Hordk, 2022, s. 19; Proctor, 2000, s. 25). Pedagogické sbory
vsak velmi Casto Citaji daleko vice zaméstnanci, je proto zasadni vhodné sestavit tymy a urcit,

kdo se s kym ma potkévat, aby to odpovidalo také bézné spolupraci zaméstnanct.

Dtlezitym doporucenim, které¢ vychazi jak z teoretickych poznatkti (napt. Dvotrakova, 2017,

nestrankovano; Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, s. 138), tak vysledkt empirického
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Setfeni, je evaluovat cely proces implementace a priubézné zavadéni a rozvoj supervizni praxe
se zamé&stnanci hodnotit. Diky pravidelnému pribéznému hodnoceni je mozné vcas odhalit
ptekazky rozvoje supervizni praxe a zam¢fit se na jejich minimalizaci. Zasadni je pak také
pravidelné evaluovat samotnou supervizni praxi a piipadné spolupraci rekontraktovat, pokud
se ukaze, Ze souCasné nastaveni neni vyhovujici. Do procesu rekontraktovani je vhodné zapojit

vSechny strany supervizniho trojuhelniku, tedy i supervidované.

Usnadnéni implementace supervize na zakladni Skoly by dle informanti empirického Setfeni
mohla podpofit vétsi podpora ziizovateltl nebo systémové doporudeni, naptiklad MSMT by
mohlo reagovat podobnym metodickym pokynem jako pro skolské zafizeni pro vykon tstavni
nebo ochranné vychovy a ve skolskych zatizenich preventivné vychovné péce ¢i néjakym jinym
strategickym dokumentem, ktery by mohl doporucovat postup pro pfipravu i samotnou
implementace supervize do Skol a mohl by tak Skoldm usnadnit i tvorbu strategického planu
pro implementaci a adaptaci. Pokud by vSak dokument obsahujici doporuceny postup pro
implementaci supervize vznikl, bylo by nutné, aby doporuceny postup byl dostatecné flexibilni,
aby fungoval v riznych kontextech a odliSnych podminkach riznych kol (Hawkins a Shohet,
2016, s. 179). Implementaci a rozvoj supervizni praxe mohou podpofit i vysoké skoly jiz béhem
studia pedagogickych pracovnikd. Pokud bude supervize pravidelné zatazovéana jiz za dob
studia, zvySuje se pravdépodobnost, ze zavadéni supervize na zékladni Skoly bude jednodussi,
jelikoz pracovnici budou dle informantii z fad supervizori reflexi a supervizni praxi povazovat
za soucast své prace jiz od zacatku jejich kariéry, coz povazuje za diilezité¢ i Havrdova a Hajny
(2008, s. 32). Stejn¢ tak piiprava fediteld miize byt podpoiena pravidelnou supervizi a
sezndmeni se sluzbou. Uzite¢né muze byt také zatfazeni vzdélavani na téma fizeni zmény a

leadershipu.

Je potieba uvazovat o tom, ze empirické Setfeni této prace muze mit jisté limity. Limitem
provedeného Setfeni mohla byt napiiklad kombinace osobni a online formy rozhovord, jelikoz
coz Hlad’o (2011, s. 90) povazuje za dil¢i faktor ispeSnosti vyzkumu. V soucasné dob¢ je vSak
vyuziti digitalnich technologii bézné a vSichni informanti, s kterymi online forma rozhovoru
probéhla, vyuzivaji digitalni technologie na denni bazi, domnivam se proto, ze efekt na
vysledky byl minimdlni. DalSim limitem empirického Setfeni by mohl byt fakt, Ze vétSina
informanti zastupujicich skoly zavadéli supervizi jiz pied nékolik lety. Tento zna¢ny Casovy

odstup zpusobil, Ze si informanti na né¢které skutecnosti jiz nedokazali vzpomenout nebo si jimi
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nebyli zcela jisti. DelSim ¢asovym odstupem mohlo také dojit ke zkresleni vnimani procesu

implementace.

Vysledky empirického Setfeni by mohly implikovat smér dalSich vyzkumu. Zajimavé vysledky
by mohlo pfinést zkoumani postoji zfizovateld k supervizi a jejich role pfi implementaci a
rozvoji supervizni praxe, a mimo jiné tieba také porovnani podobnosti a rozdili v postojich a
zaujimanych roli zfizovatell v soukromém a statnim Skolstvi. Mohou-li zfizovatelé, jak
vyplyva z Setfeni této prace, hrat dilezitou roli pii zavadéni a rozvoji supervizni praxe, povazuji
za dulezité zabyvat se tim, jak oni sami supervizi vnimaji a jak ji podporuji, pfipadné jaké jsou

divody toho, ze ji nepodporuji atp.

Vysledky Setfeni této prace by také mohly poslouzit jako podklady pro kvantitativni Setfeni,
jehoz cilem by mohla byt analyza aktudlniho stavu vyuzivani a rozvoje supervizni praxe na
zakladnich Skoléch, jelikoz takova data nejsou k dispozici a chybi celorepublikovy ptehled o
tom, jak Casto a jakym zpisobem Skoly vlastné supervizi vyuzivaji ¢i zjakych divodu ji
nevyuzivaji. Pfedmétem dalSiho zkoumani by mohla byt také analyza procesu implementace
supervize na $kolach v celé Ceské republice. Dale by mohlo vzniknout $etfeni s cilem
analyzovat proces implementace z pohledu supervidovanych, jelikoz vysledky tohoto Setieni
jsou subjektivnim pohledem informanta z fad vedeni Skol a supervizort, a mohou se tedy lisit
od pohledu pfijemcii supervize. Takto zaméfené empirické Setieni by mohlo pifinést nova
poznani ohledné bariér a faktorti podporujicich GspéSnou implementaci a rozvoj supervizni

praxe na zakladnich Skoléch.

Zajimavé poznatky by mohlo pfinést dalsi Setfeni tykajici se supervize jako nastroje podpory a
rozvoje zpohledu samotnych supervidovanych zameéstnancl, jelikoz mezi vnimanim
informantt Setfeni této diplomové prace, tedy prevazné vedoucimi pracovniky a supervizory, a
vnimanim pracovniki mohou byt zna¢né odliSnosti. Identifikované faktory ovliviiujici tspéch
implementace by také mohly byt ovéfeny dalSim empirickym Setfenim s informanty ze Skol,
kde se o implementaci pokusili netspésné. Pro dalsi zkouméni by také mohlo byt uzitecné
kvantitativni Setfeni mezi pedagogickymi a nepedagogickymi zaméstnanci zékladnich $kol
zaméifené na to, zda je jim supervize nabizena a maji moznost ji vyuzit, zda tuto sluzbu znaji a
maji o ni zajem, nebo by o ni zajem m¢li, kdyby jim byla nabidnuta apod. Jelikoz se v rdmci
vysledki empirického Setfeni této prace ukazaly jisté rozdily v preferencich a pfistupu
k supervizi mezi riznymi cilovymi skupinami, mohlo by byt uzitecné informanty moznych
budoucich Setieni délit nejen na pedagogické a nepedagogické pracovniky, ale i mensi cilové

skupiny jako ucitelé, asistenti pedagoga, vychovatelé z druzin, ¢lenové skolniho poradenského
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pracovisté atp. Zaméteni dalSiho Setfeni by mohlo cilit samostatné na vedouci pracovniky §kol,
jelikoz by mohlo potvrdit ¢i vyvratit souvislost ispéchu implementace supervize do skol s jejich
vlastni zkuSenosti se supervizi a obecné piistupem k supervizi a k vedeni lidi. Zajimavé by
mohlo byt také zkoumat, zda jsou vramci studia feditelé a fteditelky Skol dostatecné
piipravovani na fizeni zmény a jaké jsou postupy pii zavadéni zmén ve Skole obecné (napf.
zavedeni pravidelnych tfidnickych hodin ¢i osobnostné socialni vychovy, zalenovani novych
specializovanych pozic jako asistenti pedagoga ¢i socialni pedagogové atp.). V ramci Setfeni
s ruznymi cilovymi skupinami pifijemct supervize by mohla byt také zkoumana zména jejich
postojl k supervizi pred jejim vyuzivanim a po néjaké dobé€ jejiho vyuzivani, a také posun ve

vnimani bariér pro zavadéni a rozvoj supervizni praxe pred a po jejim zavedeni...

192



5 Zavér

Supervize na zékladnich Skolach neni jesté¢ tak rozSitenou sluzbou jako v jinych oborech
pomahajicich profesi, nicméné i ve Skolstvi ma supervize své misto a miize ptinaset podporu a
rozvoj vSech zaméstnanct zakladnich §kol. Musi byt v§ak vhodnym zplsobem implementovéana
a podpotena adaptace pracovnikli na supervizni praxi, aby se uspé$né integrovala do kultury
Skoly a stala se piijatou soucasti prace a profesionality zaméstnanct. Cilem této diplomové
prace bylo analyzovat proces implementace sluzby supervize na zakladni Skoly a zkoumat rizné

moznosti a formy jejiho vyuziti u zaméstnancti zékladnich skol.

Diplomova prace byla zaméfena na sluzbu supervize jako nastroj podpory a rozvoje
zaméstnancu zakladnich skol. Supervize byla charakterizovana jako podplrna a preventivni
sluzba, kterd mlize pomahat v profesnim rozvoji, prevenci syndromu vyhoteni a budovani
bezpecného prostiedi a kultury ucici se organizace. Je v§ak nezbytné, aby byla zasazena do jiz
fungujiciho systému rozvoje a podpory a jeji implementace byla realizovana védomeé,
strategicky a s fadnou piipravou vSech zainteresovanych stran vcetné dlouhodobého budovani
vhodné kultury Skoly — kultury uéici se organizace, kterou vedouci pracovnici mohou postupné
budovat diky oteviené a transparentni komunikaci, pravidelné spolupraci, spole¢nému
vzdélavani a rozvoji véetné priubézné zpétné vazby. Zasadni je tedy také personalni fizeni celé
organizace. Pokud jsou vSak vytvofené vhodné podminky a vSechny strany supervizniho
trojuhelniku, tedy zadavatel, supervidovani i supervizor, jsou fadn¢ pfipraveny, mize supervize
slouzit zaméstnancim na vSech urovnich, tedy od vedeni skoly, pedagogické pracovniky az po

nepedagogické pracovniky.

Cilem empirického Seteni bylo analyzovat proces implementace a rozvoj supervizni praxe na
zakladnich Skolach s diirazem na identifikaci faktort, které tspéSnou implementaci a udrzitelny
rozvoj supervizni praxe podporuji, véetn¢ subjektivné vnimanych piinosu, bariér a limith
supervize na zakladnich skolach. Aby bylo mozné zodpovédéet hlavni vyzkumnou otazku, tedy
jaké faktory podporuji GspéSné zavedeni supervize na zakladni Skoly, bylo nutné pochopit
pribéh implementace supervize a zjistit, jakymi zptsoby a s jakymi vysledky je na riznych
Skolach realizovana. Dil¢im cilem bylo analyzovat aktudlni stav vyuzivani supervize na
zékladnich Skoléach, konkrétné zjistit, jaké formy supervize a za jakych organizacnich podminek
supervizi zakladni Skoly vyuzivaji, jak4 jsou nejCastéji feSend témata a zda je Skolni prostiedi
na rozdil od jinych oborl né¢im specifické v souvislosti s implementaci a rozvojem supervizni

praxe.
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Vysledky empirického Setieni ukézaly, ze zkuSenosti s implementaci a rozvojem supervizni
praxe na zakladni Skoly se riizni, stejné tak jako vyuzivané druhy a formy supervize i
organiza¢ni podminky, za kterych jsou supervizni setkani realizovéana. Pfesto vSak empirické
Setfeni spolu s vychodisky z teoreticky zamétenych kapitol mlize prinaset poznatky, které by
pro implementaci i rozvoj supervizni praxe na zékladni Skoly mohly byt uzitecné. Ukdazalo se,
ze klicovou roli hraje pfiprava vedeni Skoly na implementaci supervize, tedy piiprava na fizeni
zmeény, a také pfistup vedeni k supervizi i zaméstnanciim, tedy celkové personalnimu fizeni.
Velmi dilezitd je také ptiprava budoucich pfijemci supervize, a predev§im pak dlouhodobé
budovani vhodné kultury skoly, tedy kultury ucici se organizace, kde spoluprace, oteviena
komunikace, reflexe prace, sdileni zkuSenosti a profesni rozvoj jsou chapany jako kazdodenni
soucast prace vSech zaméstnancti. Vysledky také zduraznily postupné, védomé a planované
zavadéni supervize, které by v idedlnim piipadé mélo postihovat cely systém Skoly, od
ziizovatele ptfes vedouci pracovniky, pedagogické pracovniky az po pracovniky

nepedagogické, kterym je vSak v soucasnosti supervize nabizena minimaln¢.

Implementace supervize do Skoly mlze pfinést velké mnozstvi vyzev, je proto klicové mit pro
implementaci strategicky plan, v€etné planu adaptace pracovnikii na supervizni praxi a planu
na piekondvani prekazek, které se mohou pfi zavadéni i rozvoji supervizni praxe objevit.
Implementace by proto m¢la probihat na zakladé dobré analyzy kultury Skoly a plan pro jeji
zavadéni by mél zohlednovat specifické potieby zaméstnanct i Skoly jako celku. Celkovy
zamer zavedeni supervize do Skoly by také mél byt v souladu s celkovou vizi Skoly a zitymi

hodnotami.

Pfipravu na implementaci by neméla podcenit Zadnd ze zainteresovanych stran vcetné
vedoucich pracovnikt, supervidovanych 1 supervizort, kteti by méli pocitat s tim, ze Skolni
prostiedi pfinaSi oproti jinym oborim jistd specifika. Bylo by také vhodné, aby byli do
implementace supervize vice zapojeni zfizovatelé a sluzbu supervize vnimali jako uzite¢nou a
dualezitou pro profesni rozvoj zaméstnancti a zkvalitiovani vzdélavaciho procesu. Pokud se
totiz supervizi podaii uspésné¢ implementovat a integrovat do kultury Skoly, miize vyznamné
pfispét ke spokojenosti zaméstnancti, zkvalitnéni pedagogickych postupli i1 zlepSeni kultury
Skoly, coz miize zcela vyznamné ovlivnit také spokojenost zakl a zkvalitnit cely vzdélavaci

proces.
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7 Prilohy

Priloha A: Informovany souhlas

Informovany souhlas informanta empirického Setieni

Souhlasim s G€asti na empirickém Setieni realizovaném pro ucely diplomové prace s ndzvem
Supervize jako nastroj podpory a rozvoje zameéstnancu zakladnich Skol, jejiz autorkou je
Markéta Borovcova, studentka oboru Andragogika a personalni fizeni na Filozofické fakulté

Univerzity Karlovy.

Byl/a jsem seznamen/a s ucelem a cilem empirického Setieni a jeho podminkami, véetné
zpusobu zachovani anonymity a ml¢enlivosti, tedy Ze v diplomové praci nebudou mé vypoveédi
spojovany se Skolou, kterou zastupuji nebo Skolami, kterym poskytuji své sluzby a ze
s veskerymi ziskanymi informacemi bude pracovat pouze fesitelka Setfeni, Markéta Borovcova,
a ze vysledky budou vyuzity vyhradné pro ucely empirického Setfeni. Souhlasim také
s pofizenim audiozaznamu realizovaného rozhovoru a vyuzitim citaci mnou poskytnutych

informaci.

Dobrovolné souhlasim se svou ucasti na vySe uvedeném Setfeni a jsem si védom/a toho, ze
mohu neposkytnout odpovéd’ na jakoukoliv polozenou otazku nebo rozhovor kdykoliv ukoncit

a od Setieni odstoupit.

Jméno a piijmeni:

Datum a podpis:
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Piiloha B: Vzor polostrukturovaného rozhovoru sinformanty Seti‘eni, verze pro vedouci pracovniky

zakladnich $kol

Uvod rozhovoru

1. Pozdraveni, podékovani za souhlas s ti¢asti na vyzkumu a moznost potkat se.
2. Predstaveni m¢ a diplomové prace.
3. Pripomenuti ucelu a ciltl empirického Setfeni a etickych zasad rozhovoru:
Ujisteni, ze se ziskanymi daty budu pracovat vyhradné ja.
Moznost neodpovidat na otazky, které informant vyhodnoti jako pfili§ citlivé nebo mu nejsou piijemné.
Moznost rozhovor kdykoliv pferusit a odstoupit od ucasti na Setfeni.
Moznost vyzadat si dalsi informace o Setfeni nebo jeho vysledcich.
4. Prostor pro dotazy a dalsi pozndmky informanta.

5. Prosba o souhlas informanta s nahravanim rozhovoru a podpis informovaného souhlasu.

Zakladni informace o informantovi

1. Na jaké pozici pracujete?
Kolik pedagogickych pracovniki pracuje na vasi skole?
Kolik nepedagogickych pracovnikl pracuje na vasi skole?

Kdy poprvé jste supervizi na vasi $kole vyuzili?

A

Jak dlouho je supervize na vasi §kole vyuzivana dlouhodob¢ a pravidelné?

okruh I: Priprava na implementaci a vyuzivani supervize

1. Byla pfed zavedenim supervize mezi zaméstnanci (pedagogickymi i nepedagogickymi pracovniky) bézna
spoluprace, vzajemné sdileni zkusenosti, konstruktivni zpétna vazba a podpora v profesni roli?
a. Pokud ano, jaké metody ¢i ptilezitosti byly pro sdileni, podporu a predavani zpétné vazby
vyuzivany?
2. Probihalo na vasi Skole pravidelné vzdélavani a profesni rozvoj pedagogickych pracovnikti?
a. Pokud ano, jaké metody rozvoje a podpory byly vyuzivany?
3. Probihalo na vasi §kole pravidelné vzd€lavani a profesni rozvoj nepedagogickych pracovnikd?
a. Pokud ano, jaké metody rozvoje a podpory byly vyuzivany?
4. Probihala na vasi skole reflexe metod préce, pedagogickych postupd, interakci se zaky apod.?
5. Jak byste popsal/a atmosféru a vztahy na pracovisti?
a. Mezi zaméstnanci navzajem.
b. Mezi zaméstnanci a vedenim.
c. Mezi zaméstnanci a zaky.
6. Me¢éla vase Skola formulovanou vizi?
a. Pokud ano, jakym zpisobem byla komunikovana zaméstnanciim?
7. Meéla vase skola formulované hodnoty?
a. Pokud ano, jakym zpisobem byly komunikovany zaméstnancim?
8. Jak jste se 0 moznosti vyuziti supervize na vasi skole dozvédéli?
9. Byly pfed zavedenim supervize zvazovany ¢i dokonce supervizorem doporuceny néjaké jiné nastroje

podpory a rozvoje zameéstnancti?
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a. Pokud ano, jaké?
b. Pokud ano, z jakého divodu?
10. Kdo byl iniciatorem zavedeni supervize?
11. Jaké byly divody a motivace pro zavedeni supervize na vasi skolu?
12. Jaka oc¢ekavani jste od supervize mél/a?
a. Naplnila se tato o¢ekavani?
i. Pokud ne, ktera ocekavani se nenaplnila?
13. Mél/a jste se supervizi pied jejim zavedenim na vasi Skolu né¢jakou zkusenost?
/ Mélo vedeni skoly se supervizi ptedchozi zkusenost?
14. Jakym zplsobem jste se na zavedeni supervize piipravoval/a?
/ Jakym zpiisobem se na supervizi pfipravovalo vedeni skoly?
a. Zjistoval/a jste si o supervizi néjaké informace?
15. Jakym zptisobem probihala pfiprava na zavedeni supervize jejich budoucich pfijemcti?
a. Jak bylo zavedeni supervize komunikovano zamé&stnanctim?
b. Jaké informace o supervizi byly pfedany zaméstnancim?
c. Jakym zptisobem byly zaméstnanci se supervizi a supervizorem seznameni?
i.  Probéhlo néjaké piipravné seznamovaci setkani pred samotnym zahajenim supervizni
praxe?
16. Byl vytvofen plan pro implementaci?
a. Pokud ano, co bylo jeho obsahem?
i. Byl soucasti také plan pro prekonavani piekazek?
ii. Byly soucasti i néjaka opatfeni na podporu adaptace pracovnikil na supervizi?
iii. Byl pribézné vyhodnocovan a piipadné upravovan?
b. Pokud ne, z jakého dtivodu?
17. Jak se na ptipravé implementace podilel supervizor?
18. Probéhlo pred zavedenim supervize néjaké setkani se supervizorem?
a. Pokud ano, co bylo jeho obsahem?

b. Pokud ano, kdo se setkani ucastnil?

okruh II: Implementace a rozvoj supervizni praxe

1. Bylo zavadéni a vyuzivani supervize na vasi $kole néjakym zptisobem podpoieno zfizovatelem?
2. Jakou roli hralo vedeni skoly pti zavadéni supervize do Skoly?
3. Jak probihal vybér supervizora?
a. Ov¢rovali jste jeho kvalifikaci?
b. Zjistovali jste si n¢jaké reference?
4. Jak probihalo kontraktovani?
a. Co bylo jeho obsahem?
b. Kdo se ho ucastnil?
5. Jaké byly stanoveny cile pro supervizi?
a. Byly tyto cile v souladu s vizi Skoly?

b. Jakym zpiisobem byla nastavena evaluace cild?
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6. Jakym pracovnikiim byla supervize nabidnuta?
a. Byla supervize nabidnuta také nepedagogickym pracovniktim?
b. Pokud nebyla nabidnuta, z jakého divodu?
c. UvaZzovali jste n€kdy o nabidnuti supervize nepedagogickym pracovnikiim?
7. Bylaicast na superviznich setkanich povinna?
a. Pokud ano/ne, z jakého divodu?
8. Jak probihalo prvni supervizni setkani?
9. 'V jakém case (v jakou denni dobu) supervizni setkdni probihala po jejich zavedeni?
10. Jak dlouho trvala jednotliva supervizni setkani po jejich zavedeni?
11. S jakou frekvenci probihala supervizni setkavani po jejich zavedeni?
12. Na jakém misté probihala supervizni setkavani po jejich zavedeni?
13. Ugastnilo se superviznich setkéni po jejich zavedeni i vedeni?
a. Pokud ne, z jakého divodu?
b. Pokud ano, z jakého dtvodu?
14. Vznikal ze superviznich setkani zapis?
a. Pokud ano, komu byl uréen?
b. Pokud ano, jak se s nim dale pracovalo?
15. Byl o supervizi ze strany pedagogickych pracovniki zajem?
16. Byl o supervizi ze strany nepedagogickych pracovniki zajem?
17. Jak byla stimulovana motivace zaméstnancti ucastnit se superviznich setkani?
18. Byla implementace supervizni praxe evaluovana?

a. Pokud ano, jakym zpisobem?

Okruh III: Aktualni stav vyuzivani supervize

1. Zmeénily se formy setkdvani od zavedeni supervizni praxe?

2. Zmeénily se néjakym zpisobem nastaveni supervize ¢i néjaké organizacni podminky superviznich setkavani?

a. Zmenily se nastavené cile? Jakym zpiisobem?

b. Zmgénila se forma setkavani? Jakym zptisobem?

c. Zménil se ¢as superviznich setkani? Jakym zptisobem?

d. Zmeénila se délka superviznich setkani? Jakym zpisobem?

e. Zménilo se misto superviznich setkavani? Jakym zptisobem?
f.  Zmeénila se frekvence setkavani? Jakym zptisobem?
g. Zmeénila se ucast vedeni na superviznich setkanich? Jakym zpisobem?
3. Pokud se n€¢jaké podminky zménily, jaké byly divody téchto zmén?
4. Jsou aktualné vyuzivané formy a organizacni podminky supervize vyhovujici?
a. Jsou vyhovujici z Vaseho pohledu?
b. Jsou vyhovujici z pohledu supervidovanych?
c. Pokud vyhovujici nejsou, ale nezménily se, co jejich zméné brani?
5. Jak casto se jako zadavatel supervize na vasi skole setkavate se supervizorem?
a. Probiha rekontraktovani?

i. Pokud ano, kdo se na ném podili?
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Jaka jsou nejcastéji feSend témata?
Jaké piinosy pfineslo zavedeni supervize pro vasi Skolu?
a. Vite, jaké pfinosy nejvice vnimaji supervidovani?
b. Na zékladé ceho pfinosy hodnotite?
Vnimate po zavedeni supervize néjaké zmény v normach, chovani ¢i hodnotach u zaméstnancti?
Jakym zplisobem supervizi hodnotite?
Mate nastavené prubézné hodnoceni a proces evaluace celé sluzby?

a
b. Kdo se na hodnoceni a evaluaci podili?

°©

Vyuzivate pro evaluaci kompetencni profily nebo jiné nastroje?

d. Zjistujete n¢jak hodnoceni a spokojenost supervidovanych?

Okruh IV: Piekazky a limity pfi zavadéni a rozvoji supervizni praxe

Naplnila se vase ocekavani od supervize?
a. Pokud ne, jakd ocekavani nebyla naplnéna?
b. Pokud ne, probéhlo rekontraktovani?
Kdybyste supervizi zavadéli znovu, udélali byste néco jinak?
Objevily se v prubehu zavadeéni nebo vyuzivani néjaké prekazky?
Objevily se v prubehu implementace a rozvoji supervizni praxe néjaké projevy odporu?
a. Pokud ano, jak bylo s odporem zaméstnancii pracovano?
Mate k dispozici dostate¢né financni zdroje?
a. Pokud ano, z jakych zdrojt Cerpate finance?
b. Pokud ne, jak tuto pfekazku fesite?
Vnimate vy ¢i supervidovani néjaké limity supervize?

Co byste doporucil/a jinym $kolam, které se chystaji supervizi implementovat?

Zavér rozhovoru

Shrnuti rozhovoru a feSenych témat. Vyzva k dopInéni ¢ehokoliv, co informant vnima v souvislosti se
supervizi jako dillezité a jest¢ nezaznélo.

Prosba, aby mé informant kontaktoval, pokud by chtél k rozhovoru néco dal§iho dodat nebo mél jakékoliv
dotazy.

Podékovani za Gcast v Setfeni a oteviené sdileni informanta.
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Ptiloha C: Vzor polostrukturovaného rozhovoru s informanty Setfeni, verze pro supervizory

Uvod rozhovoru

1. Pozdraveni, podékovani za souhlas s ti€asti na vyzkumu a moznost potkat se.
2. Predstaveni mé a mé diplomové prace.
3. Pripomenuti ucelu a cilti empirického Setfeni a etickych zasad rozhovoru:
- Ujisténi, Ze se ziskanymi daty budu pracovat vyhradné ja.
- Moznost neodpovidat na otazky, které informant vyhodnoti jako ptili§ citlivé nebo mu nejsou piijemné.
- Moznost rozhovor kdykoliv pferusit a odstoupit od i¢asti na Setfeni.
- Moznost vyzadat si dalsi informace o Setfeni nebo jeho vysledcich.
4. Prostor pro dotazy a dal$i poznamky informanta.

5. Prosba o souhlas informanta s nahravanim rozhovoru a podpis informovaného souhlasu.

Zakladni informace o informantovi

1. Jaka je Vase kvalifikace pro supervizi?
Jak dlouho poskytujete sluzbu supervize?
V jakych oborech sluzbu supervize poskytujete?

Od kdy poskytujete supervizi v oblasti skolstvi?

A

Na kolika zakladnich Skolach momentalné poskytujete pravidelnou supervizi?

okruh I: Priprava na implementaci supervize

1. Jaké jsou nejcastéjsi divody a motivace pro zavedeni supervize?

a. Je to Cast&ji iniciativa vedeni nebo zaméstnancii?

b. S jakym ocekavanim skoly supervizi poptavaji?
Jak probiha priprava vedeni skol na implementaci a vyuzivani supervizni praxe?
Jak probiha ptiprava budoucich pfijemct supervize?

Jakou roli v ptiprave hrajete Vy?

A

Analyzujete pred zahajenim superviznich setkani prostredi Skoly?
a. Pokud ano, na co se v ramci analyzy zamérujete?
b. Jaké metody pro analyzu prostfedi vyuzivate?

c. Doporucujete na zakladé diagnostiky prostiedi také néjaké jiné nastroje podpory a rozvoje
zamgstnancti?

6. Vytvafeji skoly plany implementace a rozvoje supervizni praxe?
a. Pokud ano, co je obsahem planta?
b. Planuji skoly adaptaci zaméstnancii na supervizni praxi?

7. Jak ve své roli podporujete implementaci a adaptaci zaméstnancl na supervizni praxi?

okruh II: Implementace a rozvoj supervizni praxe
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1. Jak na Skolach proces zavadéni typicky vypada? Popiste prosim proces zavadéni.
2. Jak na Skolach probiha kontraktovani?
3. Probiha n&jaké setkani vSech stran supervizniho trojuhelniku?
4. Probihd béhem rozvoje supervizni praxe rekontraktovani?
5. Jakou roli hraje pfi zavadéni a rozvoji supervizni praxe ziizovatel?
6. Jaké faktory ovliviiuji uspé€Snou implementaci a rozvoj supervizni praxe?
7. Jak probiha evaluace implementace?
Okruh III: Aktualni stav vyuZivani supervize
1. Jakou formu supervizi skoly nejcastéji vyuzivaji?
2. Jaka jsou nejcastéji feSena témata?
3. Kdo jsou nejéastéjsi ptijemci supervize?
a. Setkavate se i s poptavkou po supervizi pro vedeni?
b. Setkavate se i s poptavkou po supervizi pro nepedagogické pracovniky?
4. Jak casto se vidate se zadavateli?
5. Kde typicky supervize probihaji?
a. Je takové prostiedi z Vaseho pohledu vhodné?
i. Pokud ne, jaké prostiedi by pro supervizi bylo idealni? Z jakého divodu?
ii. Pro¢ neni pro $koly mozné tyto idealni podminky zajistit?
6. Jak dlouha jsou vétSinou supervizni setkani?
a. Je tato délka z Vaseho pohledu dostate¢na?
i. Pokud ne, jaka délka by byla idealni? Z jakého diivodu?
ii. Pro¢ neni pro $koly mozné tyto idealni podminky zajistit?
7. Jaka je typicka frekvence setkavani?
a. Je z Vaseho pohledu tato frekvence dostate¢na?
i. Pokud ne, jaka by byla idealni frekvence? Z jakého diivodu?
ii. Pro¢ neni pro $koly mozné tyto idealni podminky zajistit?
8. Jak probiha pribézné hodnoceni a evaluace supervizni praxe?
9. Pozorujete po zavedeni a rozvoji supervizni praxe néjaké zmeény v organizacni kultute skol? (Napf. zmény
v komunikaci mezi pracovniky, zmény norem chovani, zmény v hodnotach atp.?)
10. V ¢em vidite nejveétsi prinos supervize pro Skoly?
11. Jaké odlisnosti mezi supervizi na zakladnich Skolach a supervizi v jinych oborech vnimate?
Okruh IV: Piekazky a limity supervize pii zavadéni i rozvoji supervizni praxe
1. Jaké prekazky pti zavadeéni a rozvoji supervizni praxe na skolach vnimate?
2. Jaké u supervize ve Skolach vnimate limity?
3. Co byste skolam, které chtéji supervizi zavést a vyuzivat doporucoval/a?
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Zavér rozhovoru

Shrnuti rozhovoru a feSenych témat. Vyzva k doplnéni ¢ehokoliv, co informant vnima v souvislosti se
supervizi jako dilezité a jesté nezaznélo.
Prosba, aby m¢ informant kontaktoval, pokud by chtél k rozhovoru néco dalsiho dodat nebo mél jakékoliv

dotazy.

Podékovani za ucast v Setfeni a oteviené sdileni informanta.
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