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Shrnuti:

Magisterska prace se vénuje situaci, ktera nastava pfi zavadéni externi
tymoveé supervize do Ceskych socialnich zafizeni.
V prabéhu posledniho desetileti se zde prvné setkavaji dva odlisné
svety. Manazersky, zaméfeny predevSim na fizeni, supervizorsky,
zameéreny na reflexi pracovni situace supervizantl. Supervizofi a
manazefi se v CR potkavaji ve stale jesté relativné nové situaci, ktera
na né klade dosud neznamé naroky a kterou ne vzdy zvladaji. Cilem
magisterské prace je proto vytvofit informacni material, ktery poskytne
obéma stranam informace potifebné jak pro vzajemné poznani, tak i pro
snadnéjSi navazani spoluprace. Pro manazery je navic urCen navrh
zpusobu, jakym mohou zavadéni supervize uchopit, mit je pod
kontrolou a nasledné ze supervize co nejvice vytézit pfi napliovani
svych manazerskych cill.
Klicova slova: zavadeéni externi tymové supervize

kvalita socialnich sluzeb

fizeni zmény

Summary:

This master work deals with a situation, that happens during innovating
external team supervision into the Czech social settlement. During the
last ten years two different worlds have met there. The managerial one
which focuses mainly on control and the supervisory one, which
focuses on the reflection of working condition of the supervisors. The
supervisors and the managers have still been meeting each other in
relatively new situation with unknown demands and they often do not
cope with them. The aim of this master work is to create an information
material which offers both sides the needed information that is
important not only for understanding each other, but also for easier
cooperation. Besides this, there is also given a draft of a way how to
start the supervision, how to control it and how to acquire the best of it
during fulfilling their manager goals.
The key words: innovating external team supervision
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control of change
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Uvod

Ve své praci se vénuji situaci, ktera nastava pfi zavadéni externi
supervize do Ceskych socialnich zafizeni. Jedna se o proces, ktery
v Sir§im meéfitku umoznila az obnova oboru socialni prace po roce
1989. V prdbéhu posledniho desetileti se zde prvné setkavaji dva
odlisSné svéty. Manazersky, zaméfeny predevsSim na fizeni, at jiz fizeni
lidi nebo fizeni organizace ke stanovenym cilim, supervizorsky,
zameéreny na reflexi pracovni situace supervizantl. Supervizofi a
manazefi se tak ocitaji v CR v stale jesté relativné nové situaci, ktera na
né klade dosud neznameé naroky. Vzhledem k tomu, Ze sama jsem
manazerem socialni organizace, vim od nékterych kolegl, ze jesté
stale existuji i socialni organizace, jejichz zaméstnanci supervizi
v organizaci dosud nikdy neméli. Cilem mé prace je proto vytvofit
informacni material, ktery poskytne obéma stranam informace potfebné
jak pro vzajemné poznani, tak i pro snadngjSi navazani a uchopeni
spoluprace. Proto ve své praci jednak popisuji aktéry a kontext
vzajemného setkani, zarovefi vSak navrhuji zpusob, jakym mohou
manazefi zavadéni supervize uchopit, mit je pod kontrolou a nasledné
ze supervize co nejvice vytézit pfi naplfiovani svych manazerskych cilG.
Tato prace je tedy prednostné urena manazerim a to proto, ze
manazer je ten, kdo Cini vyb&rem supervizora prvni krok k vzajemné
spolupraci. Manazer tak ma primarni zodpovédnost za zavedeni takové
supervize v jeho organizaci, které opravdu vede k rozvoji kvality sluzeb.
Kromé manazerl je vSak prace urCena také pro supervizory. Velka ¢ast
supervizoru pfichazi z jiné oblasti, nez socialni. Tém — a také novackim
supervizorim - pfinasi informace o novém prostfedi (v socialnich
organizacich), do kterého vstupuji a které bude mit urCujici vliv na
pribéh a vysledky supervize.

Duvodem, pro¢ jsem praci zaméfila na vstup externi supervize
do €eskych socialnich zafizenich, je skuteCnost, Ze se pohybuji pravé
v této oblasti a vim, jak obtizné se zde tato odborna sluzba prosazuje.

Jedenact let jiz pracuji v pozici manazZera neziskové socialni organizace



na severu Cech, koordinuji rizné projekty socialnich sluzeb a setkavam
se Casto se svymi kolegy z oboru. Znam proto z jejich vypravéni (a
ostatné i z vlastni zkuSenosti ,zklamaného manazera“) pomérné dost
pfipadl, kdy nové zavadéna a dlouho oCekavana supervize skondila
neuspéchem, a to pfesto, Ze ji v nékterych pfipadech vedli skutecné
renomovani odbornici vCetné teaching supervizora EAS (European
Association for Supervision). Neuspéchem tu myslim takovou situaci,
kdy podle vyjadfeni manazera nedosSlo ke splnéni sjednaného
kontraktu, a proto ukoncCil se supervizorem spolupraci a jeho praci
ohodnotil negativné. Neuspéchem myslim i stav, kdy zklamani byli
supervizanti, protoZe se supervizor jejich zakazkou nezabyval nebo ji
nezvladl realizovat. Pfitom nepochybuji o tom, Zze supervize je Zadouci
sluzbou vedouci ke zkvalitnéni socialnich sluzeb. Mam proto i osobni
zajem na tom, aby se rozkrylo, pro€ skonCily shora zminéné pokusy
zklamanim vSech zucCastnénych stran a co naopak pfispiva
k uspéSnému vstupu supervize do socialniho zafizeni.
K celé shora nastinéné problematice pfistupuji pfedevSim z pozice
manazera, protoZe s ni mam, podstatné vice zkuSenosti, nez s roli
supervizora.
Po tomto uvodu nasleduje kapitola nazvana Metodologie diplomové
prace. Zde popisuji, jaké vyzkumné otazky jsem si polozila, jaké metody
jsem pfi vyzkumu pouzila, jak jsem provadéla analyzu dat aj.. Dale
nasleduje oddil ,Nova sluzba v socialnich organizacich — externi
supervize v situaci vstupu®. Zde pfinasSim v prvnich tfech kapitolach
informace pro manazery i supervizory, o nichz se domnivam, Ze
usnadni obé&ma stranam navazani spoluprace. Tyto informace slouzi
zaroven jako teoretické zazemi pro kapitolu ,Jak pfipravuji manazefi
prichod supervize®, kde prezentuji vysledky svého Setfeni, jehoz cilem
bylo zodpovédét na vyzkumné otazky:

e ProC€ koncila spoluprace manazera a supervizora na zavedeni

externi supervize ve mnou sledovanych pfipadech neuspésné ?
e Co bylo ve mnou sledovanych pfipadech jinak, kdyz zavadéna

supervize naopak fungovala?



Ve druhém oddile nazvaném ,Externi supervize ve sluzbach rozvoje
socialni organizace“ navrhuji manazertim zpusob, jakym mohou uchopit
nové zavadénou externi supervizi. Na supervizi a management
v socialnich organizacich tu hledim nikoli jiz jen jako na dva oddélené
fenomény, které se spolu v urCité konkrétni situaci poprvé setkavaji, ale
jako na dvé strany téhoz usili o kvalitni produkci organizace (kvalitni
socialni sluzby poskytované klientim). Supervize zde pojimam jako
jeden z organizaénich procesu a zaroven zmén, které musi manazer
uFidit

Nasleduje zavér, ve kterém shrnuji, k Cemu jsem béhem prace dosla
a kde se snazim zhodnotit, zda jsem naplnila avizovany cil diplomové

prace.



Metodologie

Cil vyzkumu

Cilem mého vyzkumu bylo zjistit, véem byly mnou sledované
neuspésné pokusy o zavedeni externi tymové supervize do Ceskych
socialnich zafizeni jiné, nez pokusy uspésné. Pfednostné mé zajimalo,
co se délo, kdyz se supervize v organizaci neprosadila. Pozitivni
zkuSenosti respondentll se supervizi mné slouzily predevSim ke

srovnavani, co se to na rozdil od neuspésnych pokusu v nich délo jinak.

Volba kvalitativniho vyzkumu, pozice vyzkumnika

Vzhledem ktomu, Ze v kvantitativni empirické studii je:
»-mnohodimenzionalni socialni a lidska realita redukovana na omezeny
poCet nékolika malo proménnych a na maly pocCet analyzovanych
vztah( mezi nimi (Disman 2002:285), vybrala jsem si pro svou praci
kvalitativni vyzkum, charakterizovany Dismanem jako: ,nenumerické
Setfeni a interpretace socialni reality. Cilem je tu odkryt vyznam
podkladany sdélovanym informacim.“ (Disman 2002:285) Chtéla jsem
ziskat mnoho informaci o sledovaném pfedmétu vyzkumu i za cenu
nizké reliability kvalitativniho vyzkumu obecné. Kvalitativni vyzkum jsem
preferovala i proto, Zze je flexibilni a jeho metodika se utvari teprve
v pribéhu sbéru dat (Disman 2002). To mi umoznilo modifikovat jej
podle nové ziskanych nebo interpretovanych dat, at' jiz se jednalo o
data sebrana v terénu nebo v odborné literatufe. Povaha kvalitativniho
vyzkumu mi také umoznila neprovazovat vyzkum s pfedem vybranou
teorii, ale wvyuzit material ziskany Cetbou odborné literatury
k porovnavani nactenych dat s daty sebranymi ve vyzkumu. Takovy
postup pfipousti Hendl (2005). Dale jsem se snazila do urcité miry
kompenzovat ,mikro“ zaméfeni kvalitativniho vyzkumu (tj. zaméfeni na
interakce a chovani nékolika jedincu) naplnénim pozadavku, ktery
Hendl (2005:58) klade na kvalitativni vyzkumniky: “Plati pozadavek, ze
kvalitativni vyzkumnik se ma pokusit své poznatky uvést do souvislosti

s jevy na vySSi urovni, tedy propojit poznatky z mikro — a makrourovni



systému.“ (v mém pfipadé napf. s pfisluSnou legislativou nebo
s informacemi o subjektech na trhu socialnich sluzeb).

Dalsim dlvodem, pro ktery jsem volila kvalitativni vyzkum byla také
komunikaéni pozice mezi vyzkumnikem a respondentem, ktera je
Disman (2002: 300) mluvi o vymizeni hranic a rovhocenném partnerstvi
obou subjektd. Pro mé byla takova pozice jedina pfijatelna i z toho
dlvodu, ze jsem se pohybovala pfi vyzkumu ve sféfe svych kolegl ze
socialnich organizaci a zaroven jsem byla jako oni i manazerem, ktery
pfi zavadéni supervize fesil a feSi podobné tézkosti jako vSichni ostatni.
Moje pozice pfi vyzkumu byla tedy pozici ,participanta jako

pozorovatele®.

Strategie ,,zakotvené teorie*

Co se tyka vlastniho pfistupu, zvolila jsem vyzkum typu ,zakotvené
teorie” (Handl 2005:125) k nému uvadi: ,Cilem vyzkumu, ktery vychazi
ze strategie zakotvené teorie, je navrh teorie pro fenomény v urcité
situaci, na niz je zaméfena pozornost vyzkumnika“ a dale tamtéz
“pozornost se vénuje zvlasté jednanim a interakcim sledovanych
jedinci a procesim v daném prostfedi“. Mym vyzkumnym cilem bylo
zZjistit, pro€ skoncCily nékteré mnou zkoumané a nové zavadéné externi
supervize v socialnich organizacich neuspéchem a co naopak pfispiva
k uspéSnému vstupu supervize do socialniho zafizeni. Teorii pro
vysvétleni zkoumaného jevu navrhuji v kapitole 1.4. ,Jak pfipravuji
manazefi prichod supervize®“.

Pfi vyzkumu jsem soubézné natacCela na diktafon nestandardizované
rozhovory, psala field notes i vyhledavala nové informacni zdroje (napf.
na internetu). Zaroven jsem se neustale vracela k nactené literatufe a
porovnavala jsem tvrzeni odbornikl s daty, ktera se objevila béhem
vyzkumu. Snazila jsem se najit v sebraném materialu néjaké pravidelné
se objevujici struktury. Pdvodné jsem zaznamenala vazbu mezi
neuspéchem zavadéné supervize a snahou frustrovanych zaméstnancu
vyuzit supervizi jako prostfedek ochrany svych zajmua &i prav. To mi

ostatné potvrdily prvni dvé respondentky supervizantky. Ale uz pfi
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dalsim rozhovoru uvadéla respondentka €. 3, ze v nékterych
organizacich si supervizanti pro zménu ani nepfipusti, Ze by ve vztazich
na pracovisti mohl byt néjaky problém. Zduraznovala predevsim zajem
manazera o rozvoj kvality sluzeb jako souvislost vyznamnou pro to, aby
supervize pfinasela supervizantim uzitek. Pfi dalSich mych setkanich,
tentokrat se zklamanymi manazery, manazefi nabidli souvislost mezi
kvalifikaci supervizora (supervizofi byli psychoterapeuti) a neuspéchem
supervize. Ja jsem vSak pfi jejich vypravéni objevila nadto vazbu mezi
podcenénim pfipravy manazera na zavedeni supervize (nefesil vybér
supervizora, pisemny kontrakt aj.) a neuspéchem supervize. Pasivita
chovani manazera, ktery si objedna a draze plati sluzbu, o nizZ nema
zadnou konkrétni pfedstavu a jeho nasledné zklamani z neuspésné
supervize, byly pro mé prekvapenim, udivujici a paradoxni zalezitosti,
vzdyt pfece manaZzer vybira supervizora, ne obracené. Tento paradox
se objevil jesté vdalsi varianté, kdyz manaZer nefeSil, k ¢emu
supervize bude, ale jen to, k éemu byt nesmi. Pasivita manazert se
poté objevovala jako prubézné téma vyzkumu. Jejim protikladem byl
fizeny pfichod supervize. Tam, kde manazer o supervizi pfedem
premyslel, fesil jeji postaveni v rozvoji organizace, vybér supervizora aj.
(respondent &. 5, 3) byla supervize uspéSna. Proto mé nadale ve
vyzkumu obzvlast zajimalo, jak navazuje a rozviji spolupraci manazer,
protoze on povolava supervizora do své organizace. Hledala jsem
souvislosti mezi zplsoby, jakym manazer (ne)pfebira zodpovédnost za
zavedeni supervize, hledala jsem také duvody vysvétlujici rozdilné
chovani manazerl. Za tim ucelem jsem ramcové zkoumala i Sirsi
spoleCensky kontext, (tj. napf. pfiCiny a podoba sou€asné spoleCenskeé
poptavky po supervizi, vliv vyvoje v socialni praci v CR na nabidku
supervizort aj. ) ve kterém se zkoumany jev (zavadéni supervize do
socialnich zafizeni) déje. Vtom mi pomohla ma vilastni zkuSenost
manazera (pozice participanta jako pozorovatele) a informace ziskané
v odborné literature, kde mé zaujal posun v pojeti supervize
v socialnich organizacich od zaméfeni na jednotlivce k zaméfeni na
organizace (vice se o tom zminuiji v kapitolach 1.1. ,Cesta supervize do

geskych socidlnich zafizeni 1“ a 1.2. .,Vliv vyvoje supervize vCR na
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soucasnou supervizni scénu®). Teorie, 0 manazerech, ktefi nevédi a

neresSi, k Cemu jim supervize bude, byla na svéteé.

Vzorek

Pro vyzkum jsem chtéla vzhledem k vyzkumnym otazkam ziskat data o
socialnich organizacich, kde byla zavadéna externi tymova supervize.
Nezajimala mé tedy supervize skupinova, mezioborova, protoze tam je
supervizni proces realizovan ,za hranicemi organizace“ a supervizor
S manazerem nejsou tak v tésném vztahu, jako pfi supervizi tymu, ktery
se vzdy néjakym zplusobem vztahuje ke svému pracovnimu kontextu (k
organizaci).

Jako respondenty jsem volila supervizanty, supervizory i manazery,
protoze kazda z téchto skupin vnimala diky odliSnym rolim situaci pfi
zavadéni supervize svou vlastni optikou. Co se tyka zpusobu vybéru
vzorku, pouZila jsem ,teoreticky zaméfeny vybér®, coz je: ,proces sbéru
dat potfebnych ke generovani teorie, pficemz vyzkumnik sva data
zaroven shromazduje, kdduje a analyzuje a pfitom se rozhoduje, ktera
dalSi data jsou zapotfebi a kde se daji ziskat. Sbér dat je fizen
vznikajici teorii.“ (Glaser, Strauss in Handl 2005: 151). V mém pfipadé
to napf. znamenalo, Ze jsem po dvou rozhovorech se supervizantkami a
jednom se supervizorkou zacCala jako respondenty vyhledavat
pfedevSim dalSi manazery, eventuelné supervizory, a to v dusledku
toho, ze se posunula moje vznikajici teorie o divodech neuspéchu
zavadéné supervize.

Co se tyka velikosti vzorku, pokraCovala jsem se sbérem dat tak
dlouho, dokud jsem od respondentl ziskavala informace, které by
mohly néjak rozSifit muj koncept, Disman (2002) hovofi v takovém
pfipadé o ,teoretické nasycenosti vyzkumu®. S vyjimkou respondentky
€. 4 se mi béhem vyzkumu potvrzovalo, Ze mira porozumeéni
rozvojovému potencialu supervize majici svlij odraz v mife aktivity,
s jakou manazer pfipravoval a realizoval zavedeni externi supervizi,
méla pfimy vliv na uspéch supervize.

Jsem si zaroven védoma toho, Ze vysledky vyzkumu se tykaji pouze

mnou sledovanych pfipadl zavadéné supervize a Ze jsou tedy malou
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podmnozinou z celé sumy vSech Uspé&Snych i neuspéSnych pokusu o

zavedeni externi supervize do socialnich organizaci v CR.

Vyzkumné metody

Co se tyka vyzkumnych metod, pouZzivala jsem nestandardizovany
rozhovor, ktery je: ,interakce mezi tazatelem a respondentem, pro
kterou ma tazatel jen velmi obecny plan. Tento plan nezahrnuje vycet
otazek, jejich znéni, ani jejich pofadi.“ (Babbie in Disman 2002: 308).
Pfi rozhovoru jsem pouzivala diktafon, ale protoZe jsem se Casto
setkavala pfi svych sluzebnich cestach a Skolenich s kolegy, ktefi méli
zkuSenost se supervizi, neCekané (bez dikatafonu), z nékterych
rozhovorll mam pouze field notes. Ty jsou: ,chronologicky zaznam toho,
co se déje ve zkoumaném prostfedi, co se déje s timto prostfedim i
toho, co se déje v pozorovateli® (Loffland a Loffland in Disman
(2002:312) V Sesti pfipadech jsem rozhovor natacela na diktafon a
v osmi jsem si rozhovor zapsala nasledné pomoci field notes.

Rozhovory jsem doplfiovala praci s virtualnimi daty, napf. z webovych
stranek obCanského sdruzeni Remedia jsem Cerpala informace o tom,
jak probihala pfiprava vzdélavaciho programu pro supervizory
v socialnich sluzbach. Pomérné Casto jsem se vracela i k nactené
odborné literatufe a porovnavala jsem, jak jsou v ni popsany struktury,

které se pfi vyzkumu vynofily. .

Metoda analyzy dat

Béhem prace na analyze dat jsem vyuzZila metodu otevieného
kodovani, kdy jsem hledala kody na “nizké urovni abstrakce® (Handl
2005: 247) Neméla jsem pfipraven zadny predbézny seznam kodd, ale
postupovala jsem induktivni metodou, béhem Cetby sebranych dat jsem
pfifazovala obsahové propojenym Castem textu spolecné téma. Dale
jsem pouzila axialni a selektivni kodovani (Handl 2005), kdy jsem se
zameéfila na vytvofeni obecnéjSich kategorii, a to jiz s vyuzitim urcitého
teoretického ramce, ktery jsem si vytvarela v pribéhu vyzkumu.
Obecnéjsi kategorie jsem porovnavala a preskupovala podle toho, jak

jsem v té které chvili nalézala odpovédi na vyzkumné otazky, tj. jak se
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ve mné indukovala teorie vysvétlujici zkoumany jev. Teorie, kterou
jsem navrhla, je obsazena v kapitole 1.4. ,Jak pfipravuji manaZzefi

pfichod supervize®.

Reflexe mé role ,participanta jako pozorovatele*

Jak jiz jsem uvedla, muj vyzkum ovliviioval fakt, Zze jsem manazerem
socialni organizace, ktery feSil a feSi problémy spojené se zavedenim
supervize ve svém vlastnim zafizeni. Kromé toho se do mého
hodnoceni spoleCenského kontextu zavadéné supervize zcela jisté
promitla skuteCnost, ze ma organizace je neziskova, ma jiné priority a
fesi jiné problémy, nez organizace zfizované statem, kraji nebo obcemi.
Snazila jsem se vSak, aby bylo zfetelné, kde se jedna o mou viastni

zkuSenost €i nazory a kde se jedna o hodnoceni druhych subjektu.
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Prvni oddil

1. Nova sluzba v socialnich organizacich CR — externi
supervize v situaci vstupu

Jak jiz jsem se zminila v uvodu, supervize jako odborna sluzba zacala
byt totiz vyuzivana Ceskymi socialnimi organizacemi cca pied 6 lety.
Vstoupila do slozitého systému socialnich sluzeb, jehoz fungovani
zavisi na mnoha vnéjSich i vnitfnich faktorech a ktery dospél do
soucCasné podoby na zakladé urcitého historického vyvoje. Praveé tak i
souCasna supervizni nabidka je ovlivnéna pfedchozimi vyvojem
supervize v CR. Porozumét situaci vstupu externi supervize do &eskych
socialnich zafizeni proto znamena i nutnost seznamit se s historii jejiho
prichodu. Také ale s prostfedim, do kterého supervize vstupuje a které
bude jeji prubéh a vysledky ovliviiovat. Proto se pokouSim v kapitolach
.,Ccesta supervize do C&eskych socialnich zafizeni a ,Vliv vyvoje
supervize v CR na sou&asnou supervizni scénu“ odpovédét nejprve na
otazky, odkud se supervize na Ceském socialnim trhu vzala, kdo ji
pfinasi a o ¢em by mél manazer pfed vybérem supervizora uvazovat.
V kapitole ,Kam supervize pfichazi“ pak pfinas§im informace pro
supervizory o tom, jaka oCekavani maji od supervize manazefi, jaky vliv
muze mit na prubéh supervize pravni forma socialni organizace, externi
poZadavky resortu a donoru, kvalifikace personalu a jiné organizacni
aspekty. V kapitole 1.4. ,Jak pfipravuji manaZzefi pfichod supervize®,,

prezentuji vysledky vyzkumu.

1.1. Cesta supervize do ¢eskych socialnich zarizeni

Supervizi Ize chapat jako: ,organizovanou pfilezitost k reflexi moznosti,
jak jinak rozumét, jaké zaujimat postoje a jak jednat v situacich s klienty
a kolegy, s cilem zvySovat svou profesionalni kompetenci®. (Havrdova
1999: 30). Témito slovy lze struéné charakterizovat odbornou sluzbu,
ktera vstupuje v sou€asnosti plodné do socialnich organizaci jako novy

a dosud nepfilis znamy fenomén.
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Supervize pfitom profesionalné provazi a podporuje pracovniky
pomahaijicich profesi v Ceské republice cca 40 let, vlastni obor socialni
prace vSak vzhledem ke svému historickému vyvoji nemél az na
vyjimky moznost ji vyuzivat. ,Supervize jako metoda zaméfena na
zvysSovani kvality a profesionality prace se u nas nejprve objevila jako
povinna soucast psychoanalytického vycviku v Sedesatych letech
20.stoleti“ (Kolackova in Matousek 2003:351). Toto propojeni
s psychoterapii ma v evropském kontextu své historické kofeny.
Supervize vznikla plvodné v osmdesatych letech 19. stoleti v USA jako
metodicka podpora a administrativni kontrola dobrovolnych pracovnik
tzv. Charity Organisation Societies (dale jen COS). (Belardi 1994: 65).
Slo o dobroginné formalizované hnuti stfedni tfidy vze$lé
z kfestanského cirkevniho prostoru, které pomahalo lidem v nouzi.
Poskytovana pomoc nebyla jiz tehdy nahodila, ale strukturovana.
S COS spolupracovala sociolozka Mary Richmondova, ktera polozila
metodické zaklady jak socialni pfipadové prace, tak i supervize
nekvalifikovanych dobrovolnikl. Supervize byla tedy ustavena pfi
socialni praci. Ta byla v USA jiz poCatkem dvacatého stoleti vyuCovana
na universitach a vzdélani socialni pracovnici byli ¢asto jedinymi
odborniky v zafizeni, pracovali s jednotlivci, fidili je po odborné linii a
novacky uvadéli do praxe. (Belardi 1999:23) Slo tedy o individualni,
interni, manazerskou supervizi socialni prace, postavenou na odborné
autorité manazera a navazanou na hierarchii organizace. Jak tedy
doslo v evropském kontextu k ovlivnéni supervize psychoanalyzou? Jak
uvadi Belardi, (Belardi 1999: 65), ve tficatych letech 20. stoleti
emigrovali do USA mnozi rakousti a némecti psychoanalytici, ktefi byli
ve své vlasti ohrozeni nastupujicim fasismem. V USA nemohli
z pravnich ddvodu vykonavat své povolani a ¢asto zde proto pusobili
jako vzdélavatelé socialnich pracovnikl. V USA se emigranti seznamili
s americkym konceptem pfipadové prace a supervize. Kdyz druha
svétova valka skoncila, vratili se tito emigranti domu a ovlivnili skrze své
importované znalosti a dovednosti vyvoj psychoterapie, socialni prace
a supervize v evropském prostiedi. Casem zadala byt dokonce

supervize povazovana za objev psychoanalyzy (Belardi 1999: 27)
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V némeckém jazykovém prostoru, ktery byl pro Ceskoslovenskou
republiku za totalitniho rezimu geograficky nejblizSim ucebnim
modelem, pfispé€la k propojeni psychoterapie a supervize i taméjsi
situace socialni prace po druhé svétové valce. Ta zacCala byt
systematicky vyu€ovana na universitach v Evropé pozdéji (v Némecku
napf. od sedmdesatych let 20 stol.) nez v USA (Belardi 1999). Manazefi
socialnich zafizeni proto Casto nebyli kvalifikovani a nebyli schopni
pusobit ve svych organizacich jako experti, ti museli byt pfizyvani
zvenci. V Evropé se proto ustavil externi model supervize a poptavku
po ni uspokojovali Casto pravé psychologové a psychoterapeuti, tedy
lidé oborové cizi. Jak uvadi Belardi tato cizorodost zpUsobovala leckdy
problémy: “Supervize byla v Némecku tehdy psychoanalyticky
orientovana na supervizi jednotlivel, kterym byla zprostfedkovana
zpusobem ucitelsko — Zakovského vztahu. Tyto podminky vedly
k uzkym osobnim vazbam. Vné stojici tim také mohli byt odstraseni — to
vedlo k ideologizaci a k odporu vuci supervizi“ (Belardi 1994: 66), V
Evropé byla tedy po druhé svétové valce supervize znacné ovlivnéna
psychoanalyzou a i v CR se supervize objevila v $edesatych letech jako
povinna soudéast psychoanalytického vycviku. V té dob& doslo v CR,
jak uvadi Siklova (Matousek 2001b) v souvislosti s tehdejsim politickym
vyvojem, tj. s uvolnénim totalitniho reZzimu a s nartstem demokracie,
k obnové socialni prace. Ta byla z ideologickych ddvodld po
komunistickém prevratu v roce 1948 degradovana, stat se stal jedinym
zaméstnavatelem i realizatorem socialnich opatfeni. Az v Sedesatych
letech se opét zaCaly pofadat oborové konference, vychazely odborné
publikace. Po srpnu 1968 byl vyvoj oboru v CR zpomalen, nikoli vak
zastaven. V roce 1969 vznikla Spole¢nost socialnich pracovnikl. Ta se
pozd&ji transformovala do sekce socialnich pracovnikG pod Ceskou
lékafskou spolec¢nosti J. E. Purkyné. V této zastfeSujici organizaci
usilovali o rozvoj svych oborl psychoterapeuti i socialni pracovnici,
socialni pracovnici vSak byli pouhou sekci v instituci, ktera svou
identitu, jak je patrno zjejiho nazvu, odvozovala od Iékafské profese.
Na pudé Ceské Iékaiské spolednosti vznikly vycvikové sebezkudenostni

skupinové programy, tzv. SUR (Skala, Urban, Ruzi¢ka — podle autort
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téchto programu), kterych se spole€né zuc€astfiovali psychoterapeuti i
socialni pracovnici. Tyto programy se realizovaly ve zdravotnickych
zarizenich. Zdravotnictvi, konkrétné psychoterapie, tedy poskytovalo
podporu a prostor pro rozvoj socialni prace v CR. V sedmdesatych
letech dvacatého stoleti zaCali autofi SURu zajiStovat pro absolventy
psychoterapeutickych vycvikl tfiletou supervizi ve formé balintovskych
seminafd. Jak uvadi Simek (Simek 2000: 1), az do roku 1989 suplovaly
supervizi stale zejména balintovské skupiny pofadané jak organizatory
SURu, tak Kabinetem pro psychoterapii (pozdéjsim Prazskym
psychoterapeutickym institutem). Na padé socialnich organizaci se
supervize tehdy vibec neprovadéla. Mezitim, jak uvadi Belardi (Belardi
1994: 68) v prubéhu osmdesatych let nastava v Némecku v mnoha
socialnich a zdravotnickych zafizenich zesilujici obrat k otazkam
inovace organizace, socialnimu managementu nebo zlepSeni fidicich
kompetenci. Belardi na stejném misté zdurazriuje, ze: “vSechny
podstatné novéjSi némecké prace o supervizi zdlraznuji jasné posun
od psychoterapeuticky zaméfené supervize k poradenstvi vtahujicimu
organizaci, orientovanému na systém.” Munson (1993: 63,64) zminuje
vzrustajici spoleCenskou objednavku na propojeni supervize
s odbornosti (specializaci supervidované praxe) v sedmdesatych letech
a dalSi aktualni a od sedmdesatych let se dale stupnujici trend tykajici
se supervize a sice udélovani statni licence k provozovani socialni
prace. Koncem osmdesatych let dvacatého stoleti mélo jiz napf. 47
statl vypracované predpisy upravujici socialni praci na statni drovni.
Autor ve stejné pasazi zminuje, Ze management od té doby projevuje
tendenci povazovat udéleni statni licence za nahradu supervize.
Eventuelné Ze se management snazi znovu zavést supervizi do
zarizeni jako prvek vyvazujici slozité a Casové naro¢né postupy statem
fizené standardizace socialni prace. Zatimco v Evropé v sedmdesatych
a osmdesatych letech dvacatého stoleti feSily organizace vztah mezi
supervizi a pozadavky statu na kvalitu poskytovanych sluzeb, v CR méli
stale v této dobé socialni pracovnici jedinou moznost, a to zuc€astnit se
balintovskych skupin. Ke konci devadesatych let se v8ak i v CR tato

situace zménila. Po revoluci v roce 1989 se podafilo obnovit
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vysokoSkolskou vyuku socialni prace, vznikl velky pocCet novych
socialnich sluzeb provozovanych nestatnimi neziskovymi organizacemi
(dale jen NNO), obor socialni prace prochazi od té doby bouflivym
vyvojem a objevuje se hromadna poptavka po supervizi. Havrdova (in
Sbornik 2005:6) k tomu uvadi: ,V jinych zemich nez u nas vznikala
potfeba supervize predevSim zdola, ze strany pracovnikl, pfipadné
zameéstnavatell. U nas pracovnici MPSV v roce 1991 a 2000 vyuzili
dobrych zkuSenosti ze zahraniCi ktomu, Ze ji zaradili jako jeden
z ukazateld kvality prace a ochrany pracovniku pfed vyhofenim.®
Motivace €eskych manazer( k zavedeni supervize proto ¢asto byla a je
odvozena od externiho tlaku resortu, vice toto tvrzeni rozvadim v
podkapitole ,1.3.5. Pro¢ chce management supervizi®.

Co se tyka nabidky, o rozvoj supervize se sice i nadale snazili
psychoterapeuti, také nové se etablujici socialni prace vSak hledala
svou identitu, a to i skrze autonomni koncepty supervize. V roce 1997,
jak uvadi Havrdova ,byl zahajen za pomoci britskych lektord Li Mc
Dermentové a Thomase Hannchena program odborné pfipravy
supervizord v socialni praci.“ (Havrdova 1999: 15) Na néj navazaly
kursy rozvojové supervize poradané Ceskou katolickou charitou i
Diakonii CCE. Tyto kursy pracovaly snovym konceptem tzv.
praktickych kompetenci (Havrdova 1999) a byly ,Sit¢é na miru®
supervizorim s praxi a vzdélanim socialnich pracovnikd, protoze
srozumitelnym zplsobem vymezovaly spole¢né pracovni pole
supervizora a supervizanta (rozvoj odbornych kompetenci supervizanta
coby socialniho pracovnika). Kompetence jsou vtomto konceptu
chapany jako projevy dobfe zvladnuté profesionalni role a od
pracovnika je oCekavano adekvatni jednani nejen vuci klientovi, ale
také vUiCi organizaci a navic i dobra orientace v kontextu klienta,
.V legislativnich, spoleCenskych a organizaénich podminkach a
moznostech plsobicich v dané situaci“ (Havrdova 1999: 156) Pfiblizné
ve stejné dobé realizovala kursy rozvojové supervize i Diakonie Cirkve
Ceskobratrské evangelické. Kratkodob& nabidla dvoulety kurs
celozivotniho vzdélavani ,Supervize v socialni praci“ i Filosoficka

fakulta Univerzity Karlovy. V sou€asnosti jsou budoucim supervizoriim
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k dispozici 4 studijni programy (Kinkor in Sbornik 2005) V roce 2001 byl
otevien na Fakulté humanitnich studii (dale jen FHS) Univerzity Karlovy
tfilety magistersky program ,Rizeni a supervize v socidlnich a
zdravotnickych  zafizenich“ (Internetova prezentace FHS UK)
Vzdélavani supervizorld nabidla od roku 2001 i socialni organizace
Remedium, nejprve na zakazku Ceské asociace linek divéry, pozdgji
vytvofila skladebny modulovy program podporujici zavadéni interni
supervize, tymové supervize, supervize praxi a supervize Fizeni
organizace  (Internetova prezentace Remedia o0.s.). DalSi
vzdélavatelskou instituci je Institut kouCovani a supervize, ktery nabizi
vycvik v systemické supervizi a koucovani (Internetova prezentace
Institutu kou€ovani a supervize). Co se tyka psychoterapeutd, ti v roce
1997 usporadali na pudé Prazského psychoterapeutického institutu
vycvik supervizord pod vedenim britské supervizorky Julie Hewsonové
z Iron Mill Institute (V.Britanie). V roce 2001 pak zalozili Cesky institut
pro supervizi (dale jen CIS), ktery vznikl z vycvikovych skupin vedenych
britskou lektorkou. CIS organizuje ,dlouhodoby vycvik v supervizi
koncipovany na zakladé tzv. integrativniho pfistupu, napfi¢ jednotlivymi
sméry a Skolami“ (Simek in Supervize - kasuistiky 2004: 15). Dalsi

informace je mozné zjistit na www.supervize.org Ze vSech vzdélavatell

si pouze CIS jako jedno z kritérii pro pfijeti do programu stanovil
ukon&eny vycvik v psychoterapii. Tento ddraz na psychoterapeutickou
kvalifikaci v organizaci zalozené psychoterpeuty je jisté srozumitelny.
FHS a Remedium, které se profiluji do oboru socialni prace, nehaji
takto striktné nehdji vlastni odbornost na superviznim trhu. Kritéria
vstupu do jejich vzdélavacich programi neobsahuji pozadavek na
bezpodminecnou kvalifikaci v oboru socialni prace, staCi zpravidla

kvalifikace v jakékoli pomahajici profesi.

1.2. Vliv vyvoje supervize v CR na souéasnou supervizni scénu

VySe popsany vyvoj supervize ovlivnil souasnou podobu supervize
v socialni oblasti v CR minimalné v nasledujicich aspektech, které by
mél mit na mysli manazer, kdyz povolava supervizora do své

organizace:
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Dosud neexistuje jednotny narodni standard upravujici
pozadavky na roli supervizora socialni prace v CR. Supervizora
proto v sou€asnosti mize doslova délat kazdy, pokud presvedci
manazera o své zpusobilosti. (Kinkor in Sbornik 2005)

Obor socialni prace a tedy i supervize v socialni praci v CR
zustava pod silnym, profesnim vlivem psychoterapeutl. Nachazi
se v pozici ditéte, které dospélo a odchazi od rodica, ktefi jej
Zivili a poskytovali mu zazemi. Vyvoj v oboru v€etné supervize se
odehraval az do roku 1990 za pomoci a pod zastitou Ceské
lékafské spoleCnosti a to zejména ve spolupraci s jeji
psychoterapeutickou sekci a se sekci rodinné terapie (Siklova in
Matousek 2001b:145). Teprve po revoluci v roce 1989 se mohla
socialni prace vC€etné supervize osamostatnit. Dominantni vliv
psychoterapeutd na Ceskou supervizni scénu vSak pretrvava a
projevuje se v intervencich psychoterapeutd do oboru socialni
prace napf. v oblasti vzdélavani. V ramci projektu ,Optimalizace
systému vzdélavani supervizorl v socialnich sluzbach®, ktery
realizovalo obCanské sdruzeni Remedium v letech 2003 — 2004,
byl navrhovan program seminare pro supervizory socialni prace.
Hajny (ZavéreCna zprava 2004), ktery byl ¢lenem pracovniho
tymu projektu uvadi, ze se pfitom ukazalo jako nutné vychazet
z aktualniho uspofadani supervizni scény v CR. Proto se pfi
pripravach projektu rekrutovala vétSi C¢ast oslovenych
supervizord zfad CISu (zalozeného na padé Prazského
psychoterapeutického institutu - pozn.autora), z nichz z vétsi
Casti Slo o odborniky psychoterapeuticky orientované. ,Pro né
znamenal koncept takového seminare, ktery by si necinil narok
na systematicky vzdélavaci program a ani by nepozZadoval
psychoterapeutickou prlpravu po svych u€astnicich, nejasnou a
ohrozuijici aktivitu“ (Hajny in Zavérecna zprava 2004).

Na superviznim trhu v CR pfevazuje smérem k socialnim
zarizenim nabidka supervize psychoterapeutické. Jak uvadi
Bastecka ,zavadéni (externi) supervize do organizace se neslo

v duchu terapeutickém, nebot jejimi nositeli byli vesmés
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psychoterapeuti“ (Konfrontace 2005: 62) Prestoze v souCasné
dobé jiz vstupuji na supervizni trh napf. absolventi supervizorské
vétve oboru ,Rizeni a supervize v socidlnich a zdravotnickych
organizacich® Fakulty humanitnich studii Univerzity Karlovy Ci
dalSich vzdélavacich programl pro socialni a zdravotnické
pracovniky, nepozivaji tito pochopitelné takového renomé jako
psychoterapeuti€ti  supervizofi  akreditovani v prestiznich
mezinarodnich supervizorskych asociacich, jako je napf.
European Association for Supervision. Na strané téchto
supervizoru psychoterapeutl stoji navic dlouholeta
supervizorska praxe. Je pravdépodobné, Ze manazer se pfi
vybéru supervizora setka jak s nabidkou zkusenych, terapeuticky
orientovanych a vysoce kvalifikovanych supervizor, tak i
s nabidkou supervizord méné zkuSenych, méné kvalifikovanych
stran psychologie a terapeutickych technik, v3ak vice znalych
vlastniho supervidovaného oboru (socialni prace). Je dulezité,
aby pak manazer posoudil, jaky druh supervizora je pro jeho
zafizeni vhodny, a to z téchto divodu:

- Supervizor socialni prace ma znat pracovni oblast
supervizantl. Nestaci tedy jen terapeuticka kvalifikace. Jak uvadi
Belardi (1999:27), supervize socialni prace je jedineCna a
vymezuje se jak vuci psychoterapii tak vi&i supervizi jinych
oboru. Supervizofi maji mit ,polni kompetence® tj. maji znat
pracovni oblast supervizantd, jejich pracovni vztahy i
institucionalni souvislosti socialni prace. V idealnim pfipadé ma
znat supervizor i specifické profesni problémové situace. Protoze
vSak pfi rozvoji profesionalnich kompetenci nejde jen o kognitivni
elementy, ma byt také supervizor vybaven poradenskou
kompetenci, tj. ma umét rozeznavat v profesionalnim jednani
psychické bariéry a odbouravat je, ma pfi supervizi vyuzit
moznosti, které skyta uceni se ve skupiné. Supervize socialni
prace vSak ma zlstat ohrani¢ena vici psychoterapii. Ke vztahu
supervize x psychoterapie dotyény autor jesté konstatuje Zze:

T4

pfilis mnoho terapie a pfili§ malo znalosti socialniho pracovniho
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pole nechaly ztroskotat jiz tak mnoho supervizi (Belardi
1999:27). Podobnou zkuSenost potvrdili néktefi respondenti, se
kterymi jsem hovofila. Respondent €. 5 uvedl pfi mém dotazu,
pro€ u nich nefungovala pfipadova supervize, ze: ,Ta
supervizorka byla teda arteterapeutka, $lo to moc do pocitu, lidi to
nechtéli, nehejbalo se to...“ B€hem vyzkumu jsem pak hovofila
jesté s dalSimi Ctyfmi lidmi (respondenti €. 7,8, 12, 13), ktefi byli
presvédceni, Zze za neuspéch supervize v jejich zafizeni muze
terapeuticky zaméreny supervizor(ka). Z toho tfi respondenti byl
manazefi, C¢tvrta respondentka byla supervizantka. Jeden
z manazert uvedl, Ze mu supervizor psycholog “rozvrtal tym,
porad tam chtél feSit vztahy a pak uz tam nefungovalo vlibec nic”.
Druhy z manazert se vyjadril, Ze supervize, kterou jim délala
supervizorka s profesi rodinné terapeutky, nebyla o tom, co
zaméstnanci ve skutecnosti délaji, ale Ze: ,na né zkousela néjaky
psychologicky triky“. Trfeti manazZerka uvedla, Zze jim supervize
provadéna stejnou arteteraputkou, jako v pfipadé respondenta C.
5 pfiSla jako ztrata Casu,: ,toCilo se to pofad jenom okolo prace
s klienty a toho, jak se vtom citime, potfebovali jsme néco
jiného..“ Konec¢né respondentka €. 12 supervizantka vypravéla,
Ze skupina se supervizorkou terapeutkou chtéla feSit, zda
poradce dobfe sjednal s klientem zakazku. Supervizorka namisto
toho chtéla, aby supervizanti pracovali se svym pocitem nejistoty
a nespokojenosti. Supervizantka se domnivala, Ze tomu bylo tak
proto, Zze si supervizorka s prvotnim pFfanim supervidovaného
nevédéla rady (neznala poradensky proces). K tomu povazuji za
nutné pfipomenout, 2e az do konce devadesatych let v CR
supervizofi erpali v disledku predeslého vyvoje supervize v CR
zkuSenosti zprogramu SUR a zbalintovskych  skupin.
Balintovska  skupina je ovSem, jak uvadi Belardi
.psychoanalyticky orientovana skupinova sebezkuSenost pro
prohloubeni pfipadové prace. Neobsahuje v plvodnim pojeti
zadny koncept pro skupinovou, tymovou praci nebo pro praci

s instituci. Proto je Balintova skupina jen podminecné pocitana
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k supervizi.“ (Belardi 1999:30) To obdobné plati i pro programy
SUR. Simek (in Supervize — kasuistiky 2004) o nich mluvi jako
pétiletém sebekusSenostnim vycviku, diky kterému absolventi
ziskali techniky, dovednosti, psychoterapeutické postupy a
pfedevSim sebezkuSenost, sebepoznani. Samo o sobé
absolvovani takového typu supervizniho vycviku znamena
odbornost spojenou predevsim nebo pouze
s psychoterapeutickym pojetim supervize. NaSi supervizofi
terapeuti byli tedy po cela desetileti ovliviovani timto
predrevoluénim pojetim a zkuSenostmi, kdezto z porevoluc€nich
vycvikovych programi rozvojové a integrativni supervize mohou
Cerpat teprve cca devatym rokem. Vlastni obor socialni prace
navic zpravidla nikdy nestudovali. Hawkins a Shohet (2004:68)
k tomu uvadéji, ze: ,supervizor a supervidovany museji mit
natolik spoleCny jazyk a systém pfesvédceni, aby se mohli
spole¢né ucit a pracovat‘. Je otazkou, nakolik mohou mit
spoleCny jazyk terapeut a socialni pracovnik. Pro manaZera
socialniho zafizeni ztoho vyplyva poznatek, ze dlouha
supervizorska praxe adepta o post supervizora socialniho
zarizeni nemusi byt nutné vyhodou

- Supervizor socialni prace ma mit specifické znalosti a
dovednosti potfebné pro praci s organizacemi, jichZ jsou
zaméstnanci soucasti. Opét tedy kvalifikace, ktera bézné nepatfi
do vybavy terapeutu. Carrol (2004) a Belardi (1994) shodné
uvadeéji, ze zaméreni supervize se v poslednich letech posouva
od prace s jednotlivci k praci s organizacemi, nebo s jednotlivci
uvnitf organizaci. Carrol k tomu dodava, Ze: ,Varianty supervize
zahrnuji takové dimysiné intervence, jako je koucing vedoucich
pracovnikli, mentorovani, vyvoj organizace, prevedeni
zaméstnance do jiného zaméstnani, pracovni poradenstvi, jakoz i
vyvoj kolektivu a skupinovou praci®. (Carrol 2004: 68)

Dale Carrol (2004: 83) zmiriuje, Zze supervizor ma umét pomoci
organizacim pochopit vlastni procesy. Ma védét, jak pracovat s

programem organizace, ma pomahat organizacim navazat
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Carrol na stejném misté zada, aby supervizor umél facilitovat
zmény, supervidovat organizaci, kdyz je v procesu uceni a
poznavani, jak se ma pfipravit na efektivni zménu, jak ji ma
predloZit a jak ji ma udrzet. Jak ohromné naroky jsou tim padem
kladeny na supervizora v Ceskych podminkach, kdy se vlastni
obor socialni prace bouflivé rozviji a béhem Sestnacti let své
polistopadové existence proSel mnoha vyvojovymi fazemi.
Socialni prace v Ceskych socialnich zafizenich je fetézem
nepfetrzitych zmén, supervize je tu proto ustavicné vystavena
skrytym nebo zjevnym pozadavkim na facilitaci téchto zmén.
Rappe-Giesecke (1994) vypracovala typologii problémd tymu a
odpovidajicich druhl intervenci, ztéto typologie vyplyva, Ze
urGité typy problémi tymu maji byt FeSeny prvoradé
prostfednictvim  organizaéniho rozvoje ¢&i  organizac¢niho
poradenstvi a aZz vdruhé fadé klasickou tymovou supervizi.
Béhem vyzkumu se u sedmi respondentu potvrdilo, Ze supervize
které se ucastnili, jiz feSila organizacni témata. VétSinou se
jednalo o nevyjasnéné kompetence jednotlivych stfedisek Ci
funkci, problémy tymu s nadfizenou organizaci, absenci
organizaCnich pravidel, vedeni tymu a delegovani ukold na
podfizené aj.

Provéreni kvalifikace adeptl na misto supervizora se manazerovi

z vySe uvedenych duvodud rozhodné vyplati.

1.3. Kam supervize prichazi

Belardiho pozadavek na to, aby supervizor socialni prace znal pracovni
oblast supervizantu, jejich pracovni vztahy i institucionalni souvislosti
socialni prace ( Belardi 1999:27) je nejen uzite€nou pomickou pfi
vybéru supervizora manazerem, ale zarovei i voditkem pro
supervizory, ktefi pfichazeji nové pracovat do socialni oblasti.

V organizacich je Cekaji lidé, kterym maji pomoci k jinému vhledu do
pracovni situace, k pojmenovani a feSeni pracovnich nejasnosti a

problém.
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Kromé supervizantu je vSak Ceka i organizaCni management, ktery je
do zafizeni povolava a se kterym vyjednavaji ramec supervize. Nadto
pfichazeji do specifického prostfedi (socialnich organizaci), jehoz
fungovani by méli alespon ramcové znat. Proto supervizofi potiebuji
byt ohledné situace socialnich zafizeni a jejich zaméstnancu i
managementu zorientovani jesté pfedtim, nez do organizaci vstoupi.

V nasledujici kapitole proto pfinasim informace, o nichz se na zakladé
svych zkuSenosti, vyzkumu i literatury domnivam, Ze jsou pro

supervizory vstupujici do socialni oblasti dilezité.

1.3.1. Orientovat se v systému socialniho zabezpeceni je tézké

Supervize socialni prace superviduje v CR obor, jenz se od revoluce
vroce 1989 prudce vyviji, obohacuje se mezinarodnimi zkuSenostmi,
zkouma a zavadi nové koncepty. Resi tak najednou mnoho ukoli, se
kterymi se v zapadni Evropé vypofadavala socialni zafizeni kontinualné
a postupné. Socialni politika statu, ktera se promita do zptsobu socialni
ochrany obyvatel, se vCR méni i podle toho, ktera politicka strana
vladne, a realizuje se i prostfednictvim ménicich se pravnich norem.
Vznikaji nové instituty, méni se struktura systému socialniho
zabezpeceni (Tome$ 2001). Pro odbornost socialnich pracovnikd maiji
vSechny tyto zmény dalekosahly vyznam. Havrdova (2001) uvadi
v soustavé praktickych kompetenci, kterymi by se mél socialni
pracovnik vyznaCovat, i kritérium, které zni: ,orientovat se
v legislativnich, spoleCenskych a organiza¢nich podminkach a
moznostech pusobicich v dané situaci®. Kvalita prace supervidovanych
socialnich pracovniki je znacné zavisla i na mife, v jaké se tito lidé
orientuji v celém systému socialni ochrany obyvatel a jakym zpusobem
jej dovedou vyuzit pro svou praci s klienty. To je za situace Castych
zmén, jaka existuje v CR, pomé&rné& naroény pozadavek na roli
socialniho pracovnika. Supervize socialni prace se v8ak musi s touto

skuteCnosti vyrovnat.
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1.3.2. Frustrovani supervizanti

Socialni pracovnici pracuji v ¢eskych socialnich zafizenich v dusledku
prudkého vyvoje oboru (zminéného v pfedchozim odstavci) pod velkym
tlakem a zaroven ve znacné nejistoté ohledné své dalSi kariéry. Zakon
¢. 108/20006 Sb., o socialnich sluzbach, ktery je u€inny od 1.1.2007,
pfinasi sice pozitivni zmény v pfistupu ke klientdm, kontrole kvality
sluzeb aj., co se ale tyka financovani, feSi konkrétnéji pouze sluzby,
které si budou moci za prispévek na péci nakoupit lidé se snizenou
sobé&stacnosti. Rada sluzeb zUstane ekonomicky zavisla na dotacich.
Kraje jsou povinny zpracovat stfednédobé plany rozvoje socialnich
sluzeb a v navaznosti na né budou v pfenesené pusobnosti rozdélovat
financni prostfedky na provoz jednotlivych socialnich zafizeni. Prava a
povinnosti krajd jsou jasné, ale zplusob jakym je budou plnit ne (Dusek
2006). Tato situace spolu s pfedchozi nejistotou (pfed ucinnosti zakona
108/20006 Sb., o socialnich sluzbach se standardni financovani z
vefejnych rozpodtl tyka jen organizace zfizenych obcemi, kraji nebo
statem) zpusobuje ekonomickou nestabilitu socialnich zafizeni,
nekoncepcnost v jejich smérovani a rozvoji, frustraci a fluktuaci
personalu. Kdyz jsem supervidovala v roce 2005 jedno mistni zafizeni
pro bezdomovce, dostali jsme se stymem pFfes vnesené téma
“‘nevdécnych klientl“ k promysSleni poslani, principt a metod dané
sluzby. Shodli jsme se na tom, Ze bude tfeba se témto vécem vénovat
déle, po nékolik pfistich sezeni. Pak vSak zaznélo jako pochybnost nad
vynalozenim - mozna marného - usili: ,vzdyt ani nevime, jestli tu
budeme jesté pracovat pfisti rok®. VSichni zaméstnanci zafizeni méli
pracovni smlouvu na dobu ur€itou a jejich mzdy byly financovany po
dobu trvani pracovniho poméru mistnim Ufadem prace.

Zvlastnosti u socialnich  zafizeni provozovanych neziskovymi
organizacemi NNO, na kterou musi supervize brat zfetel, je navic silna
vazba na projektové financovani socialnich sluzeb. Co je a neni kvalitni
sluzba, je ze znacné miry pro neziskové organizace ur€ovano dotacni a
grantovou politikou donorll, kterou musi management z existenénich
dlivodt akceptovat. Socialni programy CR jsou rozhodujicim zptsobem

navazany skrze Clenstvi republiky v EU (a snahu Cerpat prostfedky z
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jejich strukturalnich fondl) na socialni politiku EU. Pojmy jako ,rovné
pFilezitosti, aktivni politika zaméstnanosti, rozvoj lidskych zdroji“ aj. byly
v socialni praci v CR pfed nedavnem v podstaté neznamé. Nyni se tyto
koncepty objevuji bézné nejen v projektovych zZadostech, ale promitaji
se i do projektovych metodik a ovliviuji pfedstavu o kvalité socialni
praci i praci samotnou (MPSV CR 2005a). EU pfitom planuje své
politiky v sedmiletych programovacich obdobich, nyni pro obdobi 2007
— 2013, coz se da dotyka pravé i socialni polittky CR na urovni statu,
kraja, obci (Informace, JihoCesky kraj) a nasledné i pfijemcl grantu, {j.
nékterych socialnich zafizeni a jejich personalu. DalSim Castym
disledkem projektového financovani je skute¢nost, Ze pracovni Uvazek
zameéstnancl byva Casto slozen napf. ze dvou &i vice funkci. Jeden
zaméstnanec je napf. na 0,7 uvazku poradcem v projektu Socialné
pravni poradna a na 0,3 uvazku asistentem v projektu zaméfeném na
motivaci dlouhodobé nezaméstnanych lidi a v ramci své osmihodinové
pracovni doby navic jesté vyfizuje €ast agendy zafizeni, ktera se jeho
profesni role sice netyka, ale kterou organizace tak jako tak musi vyfidit
(a penize na samostatnou administrativni silu organizace nema). Jako
supervizor i jako manazer jsem se setkala s Castymi stiznostmi
zameéstnancl na tuto praxi. NedofeSenost systému financovani u
neziskovych organizaci potvrzuji Fri€ a Goulli (2001) jiz v devadesatych
letech minulého stoleti a dodnes neni uspokojivé vyfeSeno. Pravé tak
jako nedostate¢né rozvinuté legislativni prostfedi pro fungovani nejen
NNO, ale obecné poskytovatelt socialnich sluzeb. Pro supervizora
z jiného oboru je téZké se v takové situaci orientovat.

Existenni nejistotu, pfizpusobovani pracovnich funkci i samotného
vykonu prace donorim, potfeby a problémy souvisejici s rychlym
vyvojem oboru a nasledné zaméstnavatelské organizace, prozivaji
zaméstnanci stale jen uprostfed struktury své organizace. Na ni,
respektive na management se zlobi, kdyZz zména stfida zménu,
novelizuji se jiz schvalené proceduralni postupy, interni predpisy, kdyz
manazer nema C€as, nestiha hodnotit jejich praci aj. Pro zaméstnance,
ale i pro supervizora je tézké odlisit jednotlivé roviny, v nichZz vznika

problém (zaméstnanec, manazer, tym nebo systém socialniho
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zabezpec€eni). Do skupiny superviznich témat patfi proto i téma
,ochrany zaméstnancl prostfednictvim supervize“. Zaméstnanci
mohou byt jisté ohroZeni nekompetentnim manazerem, jako napf. v
pfipadé, kdy podle vypovédi respondentky &. 1 supervizor feSil
problémy tymu vyplyvajici ze Spatné vymezenych pracovnich
kompetenci a nasledného konfliktu roli mezi Ffeditelkou manzelské
poradny a vedouci linky duavéry: ,prosté bylo to hodné vosklivy a my
jsme to samozfejmé vodnaseli jako tym, protoze to bylo hodné Spatny a
na nasténkach visely udani.“ Zaroven ale existuji frustrujici situace,
které by manazer feSit chtél, ale nemize (chtél by pfijmout
zaméstnance na dobu neurcitou, ale nema na to dostate¢né finanéni
prostifedky)

Supervize vstupujici do socialnich zafizeni musi v sou€asnosti pocitat
se zakazkou ochrany zaméstnancl a byt autentickou, fesit skute¢né
potfeby supervizantl. Nemohou-li zaméstnanci odvadét kvalitni praci,
protoZe jim to pracovni prostfedi neumoziuje, je bezpfedmétné fesit
s nimi takovou objednavku jako absenci jejich odbornych kompetenci
nebo jako potfebu jejich pouhé adaptace na problém.

1.3.3. Supervizanti malo kvalifikovani

Nova spoledenska situace v CR po roce 1989, nové vzniklé socialni
problémy a masivni nastup nevladnich neziskovych organizaci jako
poskytovatelll socialnich sluzeb pfinesly po revoluci v roce 1989 novou
situaci v oboru socialni prace a potfebu jeho transformace. S tim tésné
souvisela zvySena spoleCenska objednavka po kvalifikovanych
socialnich pracovnicich, diskuse odbornikli na téma rozpoznani dobré
praxe v socialni praci (Havrdova 1999) a rozvoj socialniho Skolstvi.
Pravé nevladni organizace vytvofily ,alternativy k tradiCnim formam
socialni prace* (Siklova in Matoudek 2001b:152) a tim i zpochybnily
hodnoty, na kterych pfedchozi generace socialnich pracovnikl stavély
své tradicni pojeti. Zameéstnanci nevladnich organizaci pfinaseli sluzby
.zezdola“, vychazejici z jiné filosofie pomoci, nez z té, na které stavél
své ,socialni zabezpec&eni“ (zakon &€. 100/1988 Sb., o socialnim

zabezpeceni) paternalisticky komunisticky rezim. StarSi generace
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socialnich pracovnikd méla az do revoluce vroce 1989 moznost
studovat pouze stfedni socialné-pravni Skoly, a to jen v obdobi, kdy
vyuka byla obecné poplatna komunistické ideologii. Ta interpretovala
socialni problémy jako ,nemoci a preferovala ustavni pééi (Siklova in
Matousek 2001b:145) pfed péci poskytovanou v ,pfirozeném socialnim
prostiedi*’ ¢lovéka, kterou naopak upfednostiiuje soudobé pojeti
socialnich sluzeb (zadkon €. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach).
Postoj socialnich pracovnikl a managementu k novym trendim a
resortnim pozadavkum, a to vcetné& supervize, se proto muaze liSit i
podle toho, zda jde o tradi¢ni ustavni socialni zafizeni s pfevahou
puvodniho, ,pfedrevoluéniho“ personalu a zfizena jeSté v dobé
komunistického reZzimu nebo zda jde o nova socialni zafizeni, v nichz
pracuji predevsim lidé, ktefi do oboru pfisli nové az po roce 1989.
V kvétnu 2004 zvefejnil Casopis Zpravodaj vydavany Asociaci ustavl
socialni pége Ceské republiky vysledky miniankety, ve které hodnotilo
&trnact Fediteld kralevohradeckych Ustava socialni péée (dale jen USP)
audity kvality péce, které predtim probéhly v jejich organizacich. Kvalita
pécCe byla posuzovana inspektory kvality vySkolenymi jiz podle navrhu
nového zakona €. 108/20006 Sb., o socialnich sluzbach, na zafizeni tak
byly kladeny dosud nezvyklé naroky a pozadavky. Reditelé byli vigi
probéhlym auditim i inspektorim znacéné kritiCti, erudici inspektort
hodnotilo negativné 71% respondentl, 50 % se domnivalo, Ze
inspektofi nehodnotili jejich zafizeni objektivné a Ze prace spojena
sinspekci nebyla umérna uzitku, ktery inspekce pfinesla, 71 %
vypovédeélo, Ze inspekce podle jejich ndzoru neodrazi soucasné priority
socialnich sluzeb z hlediska naléhavosti feSeni probléma.

Osobné jsem ucinila také negativni zkuSenost se zavadénim supervize
do tradi¢niho rezidenéniho zafizeni, kdyz jsem v roce 2004 na pozvani

manazera Sla vyjednavat supervizni kontrakt s kolektivem jednoho

! pfirozenym socialnim prostfedim je minéna rodina a socialni vazby k osobam
blizkym, doméacnost osoby a socidlni vazby k dalSim osobam, se kterymi sdili
domacnost, a mista, kde osoby pracuji, vzdélavaji se a realizuji béZné socialni
aktivity.
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USP pro Zeny s mentalnim postizenim. Zaméstnanci sedéli ve
skupinkach po dvou, po tfech, ruce i nohy zkfizené pres sebe, vyhybali
se oCnimu kontaktu. Od supervize neméli zadna ocCekavani, zadné
nejasnosti v praci se nevyskytovaly a pokud, ihned je udajné fesili mezi
sebou aj. Nebyla jsem pfipravena na takovy odpor a tak jsem jen
sdélila, Ze vtom pfipadé jim nemam co nabidnout, pokud by si to
rozmysleli, at se ozvou. DalSi kontakt se jiz neuskutecnil.

Co se tyka nové nastoupivsich nevladnich neziskovych organizaci, je
tfeba uvést, Ze nadSeni, se kterym novi socialni pracovnici zaplnili bila
mista na poli socialnich sluzeb samo o sobé& nutné neznamena
kvalifikaci nové pfichozich, ale spiSe otevienost k novym trendim. Jak
uvadi Siklova (Matoudek 2001b), po roce 1989 se jako jedna z priorit
oboru jevila obnova vysokoSkolského vzdélani a reforma
stfedoSkolského vzdélavani v socialni praci. Na fadé univerzit vznikaly
katedry socialni prace vtéze dobé, kdy vznikaly tisice novych
nestatnich neziskovych socialnich organizaci. Jenom z porovnani fadu
Cisel (cca 10 kateder a tisice novych organizaci) je zfejmé, ze nové
prichozi socialni pracovnici jako celek kvalifikovani byt v oboru nemohli.
Zakon ¢&. 108/20006 Sb., o socialnich sluzbach podmifuje vykon
Cinnosti  socialniho pracovnika kromé jiného i jeho odbornou
zpusobilosti, danou vys$§im odbornym nebo vysokoSkolskym vzdélanim
v oboru, zaroven vSak osvobozuje od této podminky ty zaméstnance,
ktefi dosahli ke dni nabyti u€innosti zakona (1.1.2007) padesati let.
Osvobozeni od povinnosti ziskat potfebnou kvalifikaci se vztahuje tedy
pravé na ty lidi v socialnich sluzbach, ktefi oproti mladSim vékovym
kategoriim nejdéle pracovali v neopaternalistickém (Tomes 2001)
socialnim systému Ceskoslovenské socialistické republiky a jsou
predchozimi zkusenostmi nejvice ovlivnéni.

Supervizor pfichazejici do socialnich zafizeni by mél poditat s tim, Ze
se zde muze setkat s personalem do zna¢né miry nekvalifikovanym,
eventuelné navic i bojkotujicim - pro néj nezvyklé - pozadavky a mél by

mit zfejmé pripraveny strategie, jak se v takovém pfipadé zachova.
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1.3.4. Management bez tradice

Jestlize dosud jsem v pFfedchozich podkapitolach pfinesla pro
supervizory informace tykajici supervizantd, nyni bych chtéla pfinést
informace tykajici se managementu. ProtoZe s nim bude supervizor
svlj vstup do zafizeni vyjednavat a v optimalnim pfipadé s nim i
dlouhodobé& komunikovat, na zakladé spoleCného zajmu o zvySeni
kvality socialnich sluzeb. Co by tedy mél supervizor nastupujici do
socialniho zafizeni védét? PredevSim by mél poditat stim, zZe i
management nebyva €asto pro svou funkci kvalifikovany a Ze se teprve
udi dostat dobfe své roli. V CR az do revoluce v roce 1989 existovalo
centralné planované hospodarstvi fizené Komunistickou stranou
Ceskoslovenska. Stat byl jedinym zaméstnavatelem pracujicich a
zaroven i univerzalnim pecCovatelem o obCany v obtizné Zivotni situaci
(Siklova in Matousek 2001). Z t&chto dGvod( chybél v CR i dostatek
kvalifikovaného a zkuSeného managementu, coz platilo samozfejmé i o
situaci neziskovych organizaci vcetné socialnich. Fri€c a Goulli
(2001:80) uvadéji, ze od roku 1989 do roku 1999 se jenom pocCet
obCanskych sdruzeni vice nez ztficetinasobil (z 537 na 38 096).
Bezpochyby v8echny nové vzniklé neziskové organizace potfebovaly
po svém ustaveni management, ten se vSak ucil dovednostem Fizeni a
vedeni Casto az vokamziku, kdy byl povéfen vedouci funkci.
Nedostate€nou kvalifikaci dorovnavali mnozi manazefi absolvovanim
studia pfi zaméstnani a rlznych kurst pro manazery. Pfesto vzhledem
k pomérné kratké existenci novych socialnich zafizeni nema socialni
management ani dlouhou tradici, ani bohaté zkuSenosti s fizenim
riznorodych procesu v organizaci, v€etné tak specifického procesu

jakym je zavadéni externi supervize do organizace.

1.3.5. Pro¢é chce management supervizi
Supervizora do svého zafizeni povolava management. Pro
nadchazejici jednani a budouci spolupraci mezi obéma stranami je
dllezita motivace, ktera management k tomuto kroku vede.
Poptavka po supervizi je pfedevsim vyvolana:

e akreditadnim konceptem MPSV CR
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V Ceské republice se zhruba &tvrtym rokem pfipravuji socialni zafizeni
na tzv. standardizaci. Jedna se o nastaveni kvality socialnich sluzeb
podle konceptu, ktery vypracovalo MPSV CR spolu s uzivateli i
poskytovateli sluzeb vletech 2000 — 2002. Legislativné je tento
koncept ukotven ve v zakoné €. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach,
ktery nabyl G&innosti 1.1.2007. MPSV CR vydalo v roce 2002 publikaci
Standardy kvality socialnich sluzeb, ve které je prostfednictvim tzv.
standard( popsana jak zadouci Urover poskytovanych sluzeb klientim
(proceduralni standardy), tak i zadouci uroven personalniho zajisténi
sluzeb (personalni standardy) a dalSich organizaCnich podminek
nutnych pro poskytovani sluzeb (provozni standardy). Soucasti
personalnich standardl je i pozadavek na zaji$téni supervize pro
personal: ,Pro pracovniky, ktefi se vénuji pfimé praci s uzivatel,
zajistuje zafizeni podporu nezavislého kvalifikovaného odbornika za
ucelem FeSeni problémd, jez jednotlivi zaméstnanci nebo pracovni
tymy zazivaji pfi vykonu zaméstnani* (Standardy MPSV CR 2002).
Pozadavek této pravné nezavazné publikace byl nasledovné potvrzen
i legislativné. Na sklonku lofiského roku vstoupila v platnost vyhlaska
€. 505/2006 Sb., kterou se naplhuje zakon ¢&. 108/2006 Sb., o
socialnich sluzbach, a ktera rovnéz nabyla ucinnosti 1.1.2007. | tato
vyhlaska stanovi, ze: “Poskytovatel =zajiStuje pro zaméstnance
podporu nezavislého kvalifikovaného odbornika.” (vyhlaska MPSV CR
2006) VSechna zafizeni poskytujici socialni sluzby jsou od roku 2007
povinna naplfhovat tyto tzv. standardy kvality sluzeb. Do 30.6.2007 se
navic musi registrovat u krajskych uradu a v prabéhu tfi let absolvovat
externi inspekci, ktera zjisti, nakolik organizace tuto i jiné povinnosti
(stanovené zakonem) plni. Jediné v pfipadé, Ze zarfizeni obstoji,
budou moci setrvat ve vefejném registru akreditovanych socialnich
organizaci poskytujicich kvalitni socialni sluzby a budou opravnéna
poskytovat dale socialni sluzby. To znamena jednak zvySeni prestize
organizace (Clenstvi v elitnim klubu), jednak i zachovani moznosti
zucastnit se soutéze o verejné finanéni zdroje (na rozdil od téch, kdo

v registru zafazeni nebudou). Supervizofi v CR musi poéitat s tim,ze
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jednim z hlavnich davodl pro vzniklou poptavku po supervizi je tedy i
snaha manazeru projit uspédné procesem registrace a akreditace.
Vysledky vyzkumu supervize prezentované na seminafi pofadaném
Radou pro rozvoj socialni prace na podzim roku 2003 skutecné tuto
vazbu mezi poptavkou po supervizi a externim tlakem na standardizaci
sluzeb potvrdily. Bylo dotazovano 25 respondentl, vrcholovych
manazeru socialnich organizaci. Tito manazefi ve vice nez poloviné
pripadl uvedli, Ze supervizi do zafizeni objednali ve spojitosti se
zavadénim standardd.
Vtéto souvislosti se nabizi otazka, nakolik je standardizace
motivaénim elementem pro zavedeni supervize u pfispévkovych
organizaci. | ony budou muset projit standardizaci, odpovédnost za
uspésné zvladnuti tohoto procesu vsak lezi ne na nich samych, ale na
jejich zfizovatelich (stat, kraj, obce)

e zafazenim supervize mezi podminky nutné pro podani Zadosti o

dotace na MPSV CR a kraje

Zatimco socialni organizace zfizené obcemi, kraji €i statem byly dosud
standardnimi mechanismy financovany z vefejnych zdroju, neziskové
organizace nové vzniklé po roce 1989 se musely od svého vzniku
uchazet o vefejné zdroje v dotaénich a grantovych Fizenich. Uspéch
v soutéZi o dotace a granty je vSak vazan na splnéni fady podminek ze
strany Zadatele, jednou z nich je i existence supervize v organizaci.
Tato skuteCnost se prokazuje napf. i v kazdoro¢ni zadosti NNO o
dotace na MPSV, ¢i kraj a je jednim z duvodu, pro ktery se néktefi
manazefi supervizi snazi do organizace zavést nebo alespon ziskat do
formulafe zadosti podpis supervizora stvrzujici, Ze bude v organizaci
supervizi vykonavat. Jak sdélila respondentka ¢&. 3, ktera je
supervizorkou: ,Co se tyCe vyjednavani s manazery, tak to je docela
slozity proces, docela se potkavam s takovym tim nesmyslem, ze v zafi
se ti nékdo ozve, Ze potiebuje supervizi, tak mu podepisSes v dobré vili
formulaf na MPSV a je sjednano ustné, Ze se potom nékdy v lednu
bude vyjednavat kontrakt, a potom je duben a nikdo se neozyva.«

e rozvojem oboru socialni prace v CR

34



Rozvoj oboru a navazné i pogatek vyuky supervize v CR jsem popsala
v kapitole 1.1.,Cesta supervize do Ceskych socialnich zafizeni*.

Pro supervizora pfichazejiciho do organizace mlze byt tedy dulezité
védét, pro¢ ho supervizor do organizace povolava. Poptavka po
supervizi nemusi, jak vyplyva ze shora uvedeného, znamenat
automaticky zajem o poslani supervize, v mnoha pfipadech maze byt
Cisté formalni. Manazerovi muze jit spiSe o zabezpeleni preziti
organizace, nez o zvySovani kvality sluzeb prostfednictvim supervize a
na ddvodech jeho zajmu o supervizi bude zaviset i uUroven jeho
motivace ke spolupraci se supervizorem. Pro supervizora muze byt
vyhodné pfemysilet jesté pfed zapocetim vlastni prace o tom, jak ziskat

v manazerovi skuteCného spojence pro efektivni vyuZziti supervize.

1.3.6. Zavedeni supervize jako soucast manazerova usili o kvalitu

sluzeb?

Jak jiz jsem uvedla v podkapitole 1.3.5., jednim z hlavnich davodu, pro¢

manazefi socialnich zafizeni objednavaji supervizi, je snaha vyhovét

pozadavkim plynoucim ze zakona ¢&. 108/2006 Sb., o socialnich
sluzbach. Souvislost poptavky po supervizi a snahy manazer( ziskat
statni licenci k provozovani socialnich sluzeb potvrzuje v mezinarodnim

méfitku i Munson (1993:63, 64), jak jsem jiz uvedla v podkapitole 1.1.

,cesta supervize do Ceskych socialnich zafizeni®. Pfiblizné od

sedmdesatych let minulého stoleti zacina v Evropé boj o legitimitu

socialni prace. Stat stanovi pravnimi normami pozZadavky na vykon

socialnich sluzeb, které je ochoten podporovat (pfedevsim finanéné) a

obor se snazi dokazat, ze ,, je podpory hoden®. Podobny vyvoj probiha

nyni i v CR. Je pak otazkou, zda zavadéni supervize vnima manazer:

e jako nezbytnost pro ziskani licence k provozovani sluzeb a zaroven
jako cestu nebo jednu zcest rozvoje kvality sluzeb. O to, ze
supervize pfispiva k zavadéni standardd a ,zprofesionalizovani
sluzeb® byla pfesvédcCena napf. respondentka €. 6.

e pouze jako nezbytnost pro ziskani licence k provozovani sluzeb. Co
se tyka rozvoje kvality sluzeb, manazer pracuje vtomto pfipadé

védomé na jiném systému fizeni kvality anebo své usili o rozvoj
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kvality sluzeb povazuje za usili o naplnéni standardd a postupy,
jimiz svych zamérd dosahuje, za supervizi. Aplikace narodnich
standard( kvality neni totiz jedinou cestou ke zkvalitnéni sluzeb a
nékteré socialni organizace jiz zavedly nebo zavadéji
v mezinarodnim kontextu bézné uzivané a osvédCené systémy
fizeni kvality, jako jsou napf. ISO Ci Excelence Model EFQM, nebo
vyuzivaji jinych nastroju pro lepsi fungovani organizace, nez je
klasicka supervize, napf. coachingu. Manazer pak ov8em musi
v této souvislosti feSit, jak se ma v zafizeni nové zavadéna
supervize a ,standardizace” obecné k jinym vnitfnim organizacnim
procesim zameéfenym na rozvoj kvality sluzeb. Manazerska feSeni
tohoto problému mohou byt rizna a od nich se bude do urcité miry
odvijet i vztah manazera kzavadéné externi supervizi, jeho
motivace spolupracovat se supervizorem aj. Respondentka €. 14,
Feditelka Ustavu socialni pé&e pro klienty s mentalnim postiZzenim,
zaplatila nemalé finanéni prostfedky za zavedeni ISO systému do
svého zafizeni. Externi supervizi v zafizeni nepraktikovala, ac¢
védéla, Zze musi. Proto ji chtéla zavést alespon od roku 2007.
Nevédéla vSak, co ma od supervize oCekavat a rozvoj kvality sluzeb
spojovala s jiz zavedenym systémem ISO, ackoli pfipravovala ustav
na registraci u krajského ufadu a na naslednou inspekci kvality
sluzeb podle narodnich standardu kvality. Respondent €.5, kterému
jiz cca 2 roky pomaha pfi zkvalitnéni sluzeb coach, vnimal pro
zménu coaching jako naplnéni pozadavku MPSV CR na externi
supervizi a vysledky spoluprace s coachem jako naplnéni urovné
sluzeb pozadované narodnimi standardy. Na otazku, jak se mu
coaching spojuje tfeba s procesem standardizace nebo jaky je v tom
rozdil, totiz odpovédél: ,My to ted mame tak, ze ten supervizor déla
supervizi toho managementu nebo coaching spi$, nez supervize je
to bliz8i. Supervizor si promluvi s téma jednotlivejma tymama vcetné
toho managementu, je pfitomnej i planovani nebo tfeba poradé ze
jo, sleduje ty procesy vty organizaci. Tak vnimam tu standardizaci,
ty jednotlivy véci co jsou tam popsany, jsou standardni, jakoby

manazersky typy fungovani.“ Kdyz jsem dal patrala po tom, jak
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tento respondent vnima rozdil pfimo mezi supervizorem a coachem,
odpovédél: ,mam pocit, Zze to splyva, Ze je to mozna akademicky
rozdéleni, tak aby se vtom dalo zorientovat, ale vty praxi mam
dojem, Ze to prosté splyva, zvlast tam kde to funguje, to prosté musi
splyvat, protoze nedovedu si predstavit, Ze bych prosté mél
v organizaci x supervizorl, kazdého na néco*.
Supervizor pfichazejici nové do socialni organizace mize mit jinou
vyjednavaci i realizacni pozici tehdy, kdyZ manazer véfi supervizi jako
nastroji pro zvySovani kvality sluzeb, jinou, kdyZz manaZzer od supervize
rozvoj kvality sluzeb neocCekava a jinou, kdyZz za supervizi povazuje
napf. pravé coaching. Proto je dobré, kdyZ manazZerovy predstavy o

fizeni kvality zahrne supervizor v€as do svych strategii.

1.3.7. Vliv organizaéni struktury a kultury na spolupraci
supervizora a managementu

Jestlize dosud jsem v predchozich podkapitolach pfinesla supervizorim
informace tykajici se supervizantd a managementu v supervidovanych
socialnich organizacich, nyni doplfiuji informace tykajici se pfimo téchto
organizaci. Cesky pravni fad stanovi podminky, pfi jejichz spln&ni maji
jiz existujici pravni subjekty moznost zalozit tzv. pravnické osoby. Ty se
musi po svém zaloZeni registrovat u pfislugnych instituci (MPSV CR,
MV CR aj.) a timto pravomocnym tkonem vzniknou jako nové pravni
subjekty (zpUsobilé mit zakonem uréena prava a povinnosti). Existuji
rizné druhy pravnickych osob, jejich zalozeni, vznik i fungovani je
upraveno specifickymi zakony. Pro ucel této prace je vyznamné
zabyvat se pouze témi znich, které jsou zaloZeny proto, aby
provozovaly socialni sluzby. Jde o obCanska sdruzeni, ktera pracuji
vrezimu zakona & 83/1990 Sb., o sdruzovani obCanli, o obecné
prospésné spoleCnosti podle zakona ¢.248/1995 Sb., o obecné
prospésnych spoleCnostech, o cirkevni pravnické osoby podle zakona
€. 3/2002, Sb., o cirkvich a nabozenskych spoleCnostech, o
prispévkové organizace podle zakona &. 128/2000 Sb., o obcich a
zakona €. 250/2000 Sb., o rozpoctovych pravidlech Uzemnich rozpocta.

Tyto zakony urCuji, jaké organy se napf. musi v pravnické osobé
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ustavit, coz je dale podrobnéji rozpracovavano ve stanovach a
organizacnim fadu organizaci, jak se v organizaci hospodafi a uctuje,
jak se rozhoduje a ke komu se Ize odvolat a;j., tyto informace mohou mit
spolu s dalSimi internimi dokumenty (napf. s naplnémi prace aj.) pro
supervizora pomérné prakticky vyznam. Orientuji jej ve organizacnim
ukotveni a v zakonnych pravech a povinnostech organizace, v jejich
institucionalnich souvislostech, hierarchickych vztazich. To, jak je
organizace poskladana, jakou ma strukturu, ma vliv na to, jak
organizace funguje (a obracené&, fungovani organizace muze vést ke
zméné struktury, napf. organt organizace). Struktura se odrazi v
hodnotovych prioritach, v kultufe (napf. u cirkevnich pravnickych osob),
coz muze byt uziteéné reflektovat nejen napf. pfi tymové i pfipadové
supervizi, ale i pfi samotném vyjednavani kontraktu, rekontraktaci nebo
pfi sporech s manazerem. Hawkins a Shohet (2004:90) uvadé;ji:
~Supervizofi mivaji zodpovédnost vici organizaci, ktera zaméstnava je i
terapeuty. Potfeby této organizace vcetné jejich zasad a parametr(
stanovenych pro tuto praci museji byt pfi supervizi brany v uvahu. |
kdyz terapeut pracuje nezavisle, je pfesto soucasti své profese s jejimi
standardy, etickymi zasadami a profesnimi zvyklostmi.“ Prestoze
v uvedeném citatu je v roli supervizanta uveden terapeut, Ize analogicky
uvazovat i o jakémkoli pracovnikovi, v€etné socialniho. Pfiklad toho, jak
mohou potfeby, stanovy, etické zasady, profesni zvyklosti, parametry,
standardy zfizovatele ovliviiovat napf. vykon prace socialniho
pracovnika pracujiciho v cirkevni pravnické osobé, Ize ukazat na
prikladu ,charity”, tj. zafizeni zfizeném Sdruzenim c&eska katolicka
charita. Do pravniho postaveni charit, a tedy i do jejich struktury, se
promita cirkevni pravo, viz stanovy Sdruzeni Ceska katolicka charita,
kde se uvadi v &lanku |. Nazev a sidlo: ,Sdruzeni Ceska katolicka
charita je pravnickou osobou dle Kodexu kanonického prava ( kanon
312, 313 ). Je soucasti (utvarem) fimskokatolické cirkve registrované v
Ceské republice podle zak. &. 3/2002 Sb., od niz odvozuje svou pravni
subjektivitu* V roce 2005 vydala Ceska biskupska konference, ktera je
kolektivnim statutarnim organem fimskokatolické cirkve vCR a

zfizovatelem Sdruzeni Ceska katolickd charita, dokument nazvany
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,Charitativni sluzba cirkve*. Ten se tyka &innosti Sdruzeni Ceska
katolicka charita a je sice uren pro vnitfni potfebu cirkve, ale vzhledem
k promitnuti kanonického (tj. cirkevniho) prava do fungovani charity
zavazuje charitni management a zaméstnance. V dokumentu jsou
vyjadfeny urcité zasady pro cinnost charitnich socialnich organizaci,
napft.: ,Charitni sluzba trpicim bliznim ma byt pracovniky a dobrovolniky
Charity vykonavana v duchu uceni cirkve a je urCitym druhem laického
apostolatu. Timto pfistupem se Charita liSi od bézné zdravotni sluzby.”
Dale jsou zde uvedeny napf. zasady personalni politiky v charitnich
zarizenich: ,VSichni zaméstnanci a dobrovolnici, pokud maji naplhovat
zakladni principy a cile Charity, musi byt trvale vzdélavani a formovani,
aby jejich sluzba lidem v nouzi byla sluzbou Kristu v duchu evangelia.
Profesni vzdélavani a duchovni formace se maji navzajem doplnhovat.”
Co se tyka navodu na feSeni pracovnich problém( a tézkosti (tedy
pfipadné i témat supervize), dokument uvadi: ,Problémy se maji
v Charité feSit v duchu krestanské lasky; tim se mohou stat cestou k
odpusténi a k hlubSi vzajemné lasce. Tyto tézkosti pak kolektiv
upeviuji, a ne rozkladaji.“ (Charitativni sluzba cirkve 2005: 12).
V tomto pfipadé ma rezim zakona ¢&. 3/2002, Sb., o cirkvich a
nabozenskych spoleCnostech jisté pomérné velky vliv na postoje i
chovani managementu i supervizantl, na stupnici hodnot, o které se
opira dana sluzba, nebo tfeba i na personalni politiku supervidované
organizace (jejiz management je zavazovan napf. ke zminéné duchovni
formaci zaméstnancl). PFfimo zkofenu, znichz vznikla doty¢na
organizace, tak vyvéra jisty druh organiza¢ni kultury, ktera se
legitimizuje pravé prostfednictvim platnych pravnich norem a promita
se do struktury, pravidel, etickych norem aj. do bézZného Zivota
organizace. Takovy organizaCni ramec je do urCité miry nezavisly na
aktualnim personalnim obsazeni dotyéné socialni organizace. Je
otazkou, zda mu muzZe rozumét supervizor, ktery se nové s timto
prostfedim setka. Hawkins a Shohet (2004:165) k danému tématu
uvadéji, ze:* kultura organizace muze nejen ovlivnit ramec supervize,
ale i zablokovat cestu k u&inné supervizi‘. Ze je druh pravnické osoby

v

pro praci supervizora dulezity, potvrdila i respondentka €. 3, ktera
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poznamenala: ,nejhorsi je ta nechut néco feSit, vtéch cirkevnich
organizacich to funguje jako tak, jako, Ze se vSichni pfece mame radi,
oni si ty lidi viibec nepfipustéj, Ze by snad néco nebylo v poradku..*

Ma - li tato prace byt pfedevsim informa¢nim materialem, je tfeba zminit
nejen vazbu konkrétniho supervidovaného organizacniho prostfedi na
prislusny zakon, podle néhoz doty¢na supervidovana organizace
vznikla. Dulezita mGze byt i znalost dalSiho specifického fenoménu
tykajiciho se pravniho statutu poskytovatelt socialnich sluzeb, se
kterym se v Ceskych pomérech novy supervizor v socialnim zafizeni
potka. Jedna se o rozdéleni poskytovatell socialnich sluzeb ,na dva
tabory“, na pfispévkové statni (krajské, obecni) a nestatni neziskové
pravnické osoby. Ackoli se jedna o déleni podle nevyjasnénych kritérii,
(a o téchto kritériich se vedou mezi odborniky spory jak uvadi Fri¢ a
Goulli 2001:11), pfesto existuje jisty konsensus o odliSnosti obou
sektory, ktefi rizni autofi rozlicnym zplsobem upfesriuji nebo opisuiji.
Tak napf. Reznigek (1994:59) uvadi, Ze NNO maiji fadu pfednosti, jimiz
v socialni praci pfedcCi statni sektor, napf.: ,vynalézavost, motivovanost,
moznost pfimé a rychlé zpétné vazby od klientely a SirSi komunity,
pruznou orientaci na mistni problémy, uspornost, vyuZiti bezplatné
dobrovolnické prace a levné ,laické prace®, relativné neformalni
atmosféru v zafizenich a osobngjsi pfistup ke klientim* Tento
vyjmenovany seznam pfednosti NNO je snahou o popis rozdilu mezi
prispévkovymi a neziskovymi organizacemi. Jistou odliSnost mezi
ob&ma sektory potvrzuje i Siklova (Matousek 2001) ktera konstatuje i
existenci ,pochopitelného napéti“ mezi nimi.”

Co se tyka obCanskych sdruzeni, obecné prospésnych spolecnosti a
cirkevnich pravnickych osob, shoduji se nicméné rlzni autofi (napf.
Tomes$ in MatouSek 2001, Fri¢ a Goulli 2001) v pfesvédCeni, Ze jde o
zcela jisté tzv. nestatni neziskové organizace. Ty jsou, jak jsem uvedla
v podkapitole ,1.3.3. Supervizanti malo kvalifikovani“, porevoluénim
fenoménem. Jak uvadi Fri€¢ a Goulli (2001), po roce 1989 zareagovala
Ceska spole€nost na znovu ziskanou svobodu zvySenou aktivitou
v oblasti sportu, kultury, vzdélavani, zdravi, socialnich sluzeb aj.

V letech 1989 vzniklo 537 obCanskych sdruzeni, v roce 1999 jich bylo
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jiz 38096. Vroce 1995 pracovalo v neziskovém sektoru 74 200
placenych pracovnikl, ztoho 11,2 % v socialnich sluzbach. Tak jak
v socialni oblasti vznikaly nové potfeby (otazky bezdomovct, uprchliki,
nezameéstnanosti aj.), se kterymi si stat nevédél rady, vznikaly i NNO,
které tyto potfeby pocaly uspokojovat. Hranice mezi ,starymi“ a
,novymi“ socialnimi organizacemi je tedy - kromé jiného - zcela jisté
Casova.

Aniz bych chtéla néjak hloubégji analyzovat rozdil mezi obéma typy
poskytovatell socialnich sluzeb je zfejmé, Ze pro supervizora miaze mit
uvaha na toto téma vyznam v situaci, kdy zvazuje nabidku konkrétni

prispévkové nebo neziskové organizace

1.4. Jak pripravuji manazeri prichod supervize

V této kapitole bych chtéla uvést vysledky mého Setfeni, jehoz cilem
bylo zodpovédét nasledujici vyzkumné otazky:

- Pro¢ koncila spoluprace manazera a supervizora na zavedeni externi
supervize ve mnou sledovanych pfipadech neuspésné?

- Co bylo ve mnou sledovanych pfipadech jinak, kdyz zavadéna
supervize naopak fungovala?

Tyto dvé otazky se maji jako rub a lic k mému usili prozkoumat
nejasnou a Casto problematickou situaci, ve které se obé strany ocitly
sice vlastnim pfiCinénim, ale jejiz slozity kontext mohou ovlivnit jen
Castecné.

Obé vyzkumné otazky jsem pokladala sobé i respondentim
v souvislosti s externi supervizi tymu, tedy tehdy, kdyz supervizor
pusobil uvnitf organizace. Nezabyvala jsem se supervizi skupinovou,
mezioborovou, protoze tam je supervizni proces realizovan ,za
hranicemi organizace“. Supervizor, ktery provadi skupinovou supervizi, i
cela supervizni skupina vstupuji pfi jednom sezeni do pracovniho
kontextu vice organizaci. Vztah mezi supervizorem a managementem
mnoha organizaci je vtakové situaci rozostreny, kdezto pfi tymové
supervizi je intenzivni a zavisly na priibézné a dobré komunikaci (napf.

ohledné vymezeni zodpovédnost) obou stran.
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Nyni tedy odpovédi k prvni otazce, proC€ koncila spoluprace manazera a
supervizora na zavedeni externi supervize ve mnou sledovanych
pfipadech neuspésné. Zjistila jsem, Ze k problémim pfi spolupraci
dochazi, protoze manazer je ve vztahu K pfichazejici supervizi
absurdné pasivni. Jako absurdni pfitom hodnotim fakt, Ze manazer si
supervizni sluzby kupuje, ale fakticky se pfitom nezajima o to, jak
vypada ,nakoupené zbozi“ a co s nim v organizaci po¢ne. Manazer si
totiz nekupuje hotovy produkt, ale proces, jehoz konkrétni podoba se
utvari v interakcich supervizora a supervizantd. Jako pasivni proto
hodnotim vSechny manazerské strategie, které neobsahuji zadny
konkrétni plan, jak supervizi v organizaci vyuzit k rozvoji kvality sluzeb.

Absurdné pasivni pfistup manazertd ma tyto divody:

a) manazefi zavadéji supervizi, aniz védi, o jaky proces jde.

Tuto skutecnost potvrdili dva z Sesti respondentu (3,6), se kterymi jsem
vedla nestandardizovany rozhovor, a dva respondenti, z jejichz
vypravéni jsem si zapsala field notes. Respondentka €. 3 supervizorka
uvedla: ,ti manazefi vlastné vubec nevédi, co si od té supervize
slibujou, ..., vibec netusi, co by si od supervize slibovali, a kdyz jim
dam néjakou nabidku, tak uplné vidim, jak se radostné chytaji téch
nabidek. Reknou jo, to je presné to, co chceme, a pfitom si myslim, Ze
vubec netusi, co pod témi slovy je‘. Respondentka €. 6, také
supervizorka, uvedla: .“..kdyZz se feSily tfeba personalni zmény,
zejména sesazeni vedouciho, to byla véc, kterou ten feditel chtél se
mnou fesit a chtél v tom néjak podporu, protoze to byla véc, ktera byla
velmi tézka, my jsme si to museli vyjasnit, o Cem teda je supervize a
k cemu teda slouzit nema“.

Respodent &. 7, manazer, mél o supervizi pfedstavu zuzenou na
,rozebirani pripadld“, stejné tak respondent €. 8 rovnéz manazer na
,pomoc se standardy”.

Ve vSech uvedenych pfipadech nebyl rovnéz uzavien supervizni
kontrakt. | kdyby v8ak byl uzavien, Slo by pouze o formalni akt, protoze
manazerovi chybély informace nutné pro kvalifikované vyjednani

supervizniho kontraktu. Jak to pfi zavadéni supervize v takovych
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pfipadech probiha, si lze pFedstavit z vypovédi respondentky ¢.1
,myslim si, Ze to hodné funguje v organizacich pfijed, potfebujem
supervizi, a uz ne ¢eho, jaka supervize a ¢eho by se méla tykat, prosté
tohle tam podle mé nebylo oSetfené “.

Dusledky neinformovanosti manazera se projevuji napf. neschopnosti
manazera sjednat kontrakt wuziteCny pro supervizanty, volbou
nevhodného supervizora a naslednym zklamanim jeho i manaZzera,
vCetné pfipadného ukonceni spoluprace (“rozvrtal tym, pofad tam chtél
fesit vztahy a pak uz tam nefungovalo vubec nic* €.7) nebo i udivem
manazera nad informacemi o frustraci personalu, které ,prosakuji“ ze
superviznich sezeni. V této souvislosti vidim pfichod nekvalifikovanych
a kontextu socialnich organizaci neznalych supervizorll do organizaci
nikoli jako hlavni pfi€inu neuspésné supervize, ale pouze jako dusledek
manazerovy chybné volby. Kromé toho neinformovani manaZzefi
nemohou pfipravit své zaméstnance na supervizi, coz muze byt pro
uspéch supervize nékdy nezbytné. Ktomu vice v kapitole 1.3.3.
»oupervizanti malo kvalifikovani®.

Neinformovany manazer také nemuze vyuzit obrovsky potencial
supervize, protoZze o ném nevi, nemuze propojit supervizi s jinymi
organiza¢nimi procesy (k tomu viz ,Zavedeni supervize jako soucast
manazerova usili o kvalitu sluzeb®) , spiSe ji za né zaménuje, jako napf.
za ,pomoc se standardy” respondent ¢.8.

Neinformovany manazer byva prfekvapen a rozezlen, kdyz se na
supervizi vynofi témata, ktera necCeka (,..tak jako nas chapal nebo
prosté se nam snazil pomoct, co s tim jde délat jako a nefekla bych, Ze
byl vici opozici vici jako vedeni ty manzelsky poradny, ale, ale prosté
jako nas chapal, n6 a ta feditelka ty manzelsky poradny to brala, ona
byla troSku paranoidni, takZze to brala jako utok na svoji osobu nebo
prosté ji ta supervize né&jak ohrozovala“- respondentka €.1) a situaci,
které nerozumi, pak FfeSi mocensky (,..tak se rozhodlo, Zze zméni
supervizora pod teda zaminkou, ja si myslim, ze to byla zaminka, ale
dalo by se to i objektivné jako vysvétlit nebo navenek to vypadalo velmi
vérohodné, Ze ten XY nebyl akreditovanej Asociaci linkovejch

pracovnikl jako supervizor — respondentka €.1).
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Zasadni dualezitost informovanosti manazera na pocatku spoluprace se
supervizorem zpochybnila naopak respondentka €. 4, ktera v roli
manazerky povolavala supervizorku do své organizace a acC také
nevédéla, co ma oCekavat (,kontrakt se tenkrat pisemné neuzaviral, ani
by to neslo, kdyz jsem nevédéla, o ¢em to vlastné je“) byla prfesto se
supervizi spokojena a kontrakt uzaviela nasledovné, ,az védéla, o€
jde.” Z tohoto pfikladu je zfejmé, Ze k ,informovanosti“ se manazer
muze dopracovat i Casem, jde pak jen o to, aby spoluprace se
supervizorem do té doby na néem neztroskotala.

Na obhajobu manazeru chci vSak jesté na zaveér této staté podotknout,
Ze pod pojmem supervize si totiz mnozi autofi odbornych publikaci
predstavuji odliSné procesy, jak uvadi Kolackova (Matousek 2003).
Zmatek ve vymezeni pojmu a definicich konstatuje i Havrdova (Sbornik
2005). Nelze se proto pfilis divit manazerim, kdyz si se zavadénou
supervizi nevédi pfili§ rady. Pro€ ji pfesto do organizace povolavaiji,
vysvétluji dale v bodé b), ktery popisuje dalSi existujici zdroj moznych

problému se zavadénim supervize.

b) manazefi zavadgéji supervizi, protoze musi, ne proto, Ze ji chtéji.

Externi tlak na zavedeni supervize potvrzuje respondentka &. 4:
,supervizi jsem objednala na tlak Asociace linek duvéry, protoze jsem ja
ani tym nevédéli o€ jde". Respondentka €. 3 uvadi pfiklad podobného
motivu, pro ktery manazefi formalné supervizi do organizace povolavaji:
.V zafi se ti nékdo ozve, Ze potfebuje supervizi, tak mu podepisSes
v dobry vuli jako ten formular na to MPSV a je tam jako Ze jo sjednano
ustné zatim, ze potom nékdy v lednu se bude vyjednavat smlouva a
kontrakt, a potom je duben a nikdo se neozyva“. | manazefi respondenti
€. 7 a 8 uvedli, Ze se supervizi zabyvaji, protoze musi. Vice jsem
obecné k motivaci manazerl pro zavedeni supervize uvedla ve stati
,1.3.5. Pro€¢ chce management supervizi, ze které vyplyva, Zze
nejcastéjSim ddvodem pro zavedeni supervize je snaha zafizeni dostat
pozadavkim MPSV CR ohledné standard(i kvality sluzeb. Negativni vliv
tlaku shora na zavadéni supervize konstatuje u nékterych organizaci
Havrdova (Sbornik 2005:6), kdyz fika, Ze: ,U nékterych tradiCnéji
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zaméfenych socialnich organizaci vSak timto pozadavkem shora vznikl
takovy tlak na rychlé zavedeni supervize bez fadné pripravy, ze
disledky jsou spi$ kontraproduktivni®. Jako negativni disledky takové
situace pak Havrdova tamtéz uvadi, Ze supervize je: ,formalni ze strany
tymu i supervizora, skupina nespolupracuje, nebere supervizi jako néco
potfebného, nevyuziva ji odpovédné, supervizor neni akceptovan

tymem, nema dlveéru.*

c) externi supervize aktivizuje tym krozkryvani a reSeni problému
spojenych s organizaénim kontextem, ale problémy se feSi mimo
prostor kontrolovany managementem, coz management frustruje.

Problém manazer( vtakové situaci konstatuje napf. i BaStecka.
V Zavérecné zpravé tymu A (Zavérecna zprava 2004) si vSima toho ze:
,duraz na externiho supervizora podvazuje pravomoci vedeni
organizace, nebot supervizor se stava vnéjsi autoritou®. Na jiném misté
zpravy polemizuje s pozadavkem Ministerstva prace a socialnich véci
Ceské republiky (dale jen MPSV CR) na externi supervizi takto:
,K ¢emu dlraz na nezavislost odbornika, kdyz je v konfliktu s vedenim
organizace?“ Bastecka proto dale v textu zpochybruje poZadavek na
externi supervizi. Jednak tvrdi Ze, Ze v jeho pozadi je strach z kontroly:
,Da se predpokladat, ze v pozadi ,supervizniho® kritéria 11.6 je obava
z fizeni a kontroly® (ZavéreCna zprava 2004: 4). Za druhé tvrdi, ze
pozadavek na externi supervizi neni v souladu s celosvétovym pojetim
(Zavérec€na zprava 2004: 2) a jinde zas, Ze Ceské pojeti ,supervize jako
.podpory nezavislého kvalifikovaného odbornika za ucelem feSeni
problémd“ neni v souladu ani se zahrani¢nimi zdroji, ani s jinymi
oblastmi sluzeb® (ZavéreCna zprava 2004: 4). Aniz bych chtéla hloubéji
zkoumat vyhody a nevyhody externi supervize &eskych socialnich
zarizeni v porovnani se supervizi interni, pfece jen bych chtéla uminit,
Ze BasStecka pfi své argumentaci odkazuje na str. 2 na autora
z angloamerického kontextu (Munson 1993), kde je rozSifena
predevSim interni (manazZerska) supervize. Existuje vSak i némecké
pojeti supervize. Belardi (1994: 67) konstatuje, Ze americky model

nadfizenych v roli supervizorl se v Némecku ve vefejné prospésnych
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zafizenich kvuli jinym podminkam neprosadil, a ze tak vznikl
v Némecku od sedmdesatych let minulého stoleti model externich
supervizord. Jako hlavni duvod pro ustaveni odliSného modelu uvadi
autor skuteCnost, Zze némecti manazefi socialnich zafizeni nebyli sami
odborniky v oblasti socialni prace, €asto pfisli z jinych oboru aj. V jiném
misté textu Belardi zmifiuje (Belardi 1994: ), Ze némecka supervize
dosahla jako externi nezavislé poradenstvi jedine¢né postaveni ve
svété. Externi supervize se tedy umi v zasadé vyrovnat s napétim mezi
dvéma autoritami (zcela jisté alespon v Némecku).

U nas se vSak manazer a supervizor teprve ucCi takovou situaci
zvladnout. Napéti mezi manazerem a supervizorem konstatovalo pét
respondentu (1,2,6,7,8), ve dvou pfipadech doSlo k vytvoreni koalice
tymu se supervizorem, vjednom ztéhoz manazer supervizora
podezfival a ve zbylych dvou pfipadech to byl supervizor, ktery odmital
jak kritiku manazera stran uzitku provadéné supervize, tak jeho
pozadavky na zménu.

Manazefi, ktefi reflektuji pfichod cizi autority do svého zafizeni s
nelibosti, voli rdzné strategie, jak mit zavadénou supervizi pod
kontrolou. Respondentka €. 2 popsala, jak se u nich manazZer pokousel
pfedem vytésnit ,nebezpelna témata“. Nové pfichozi supervizor se
smél podle vyjednaného kontraktu vénovat pouze supervizi pfimé prace
s klienty. Supervizanti méli ale opakované jinou a ,horkou“ zakazku.
Pfes Zadosti supervizora i supervidovaného tymu vSak manazer odmital
pripustit, aby se supervize zabyvala tématy, jejichz feSeni by mohla
souviset s organizaénim kontextem (rolemi zaméstnancl) a vyvolat
organizaCni zménu. Jedinou zménou, kterou dotyCny pfipoustél, byla
interni zména supervizant ve smyslu jejich profesniho zdokonaleni. To
ale nezohledriovalo aktualni oCekavani a potfeby tymu, supervizanti
odmitali pohybovat se v tomto ramci a zadali rekontraktaci. Supervizor
se pokouSel s manazerem zmeénu kontraktu vyjednat, ale manazer na
to nepfistoupil: ,... na tento apel toho supervizora zareagoval tak, ze
jako prosté s nim nekomunikoval, vibec mu neodpovédél na maily a
nekomunikoval s nim“ (respondentka ¢&. 2). VU&i supervizi Slo o

,manazerskou strategii ,Ci chleba ji$, toho pisen zpivej“. Manazer tusi Ci
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respektuje silu supervize a boji se ji. Jde o aktivni, ale manipulativni
manazerskou strategii. DalSi manipulativni manazZerska strategie se da
vyjadfit mottem ,béz tam, nevim kam, pfines to, nevim, co“. Tito
manazefi kladou na supervizora pozadavky, kterym lze téZzko dostat.
Chtéji rozhodovat o pfedmétu superviznich sezeni, i kdyZ pfili§ nevédi,
o€ pfi supervizi jde. Pfesto maji na supervizora pomérné konkrétni, ac
ponékud svérazna oCekavani (podpofit své manazerské rozhodnuti ...
Ze je da do laté...pomuze se standardy), ktera nemohou byt naplinéna
(6,7,8)

Dalsi pouzivanou strategii manazera je ,ja pan, ty pan“. Supervizora
manazer povola do organizace proto, Zze musi, reflektuje cizi autoritu,
nicméné predpoklada, Ze si vzajemné se supervizorem nebudou
prekazet. Predpoklada to nikoli proto, Ze by mél promysleny zplsob
spoluprace a vyuziti superviznich vystupud, ale vzhledem k tomu, Ze o
sile supervize toho moc nevi, a proto jeji pfichod nefeSi. Takovy
manazer je pak velmi udiven, kdyz na jim placené supervizi
supervizanti ventiluji svou nespokojenost s pracovni situaci. Jde o
pasivni manazerskou strategii, kterou zklamany manazer feSi nezfidka
mocensky, jako tomu bylo napf. u respondentky €. 1, kdy byl supervizor
odvolan. Na konferenci ,Supervize na nasi scéné“ na jafe 2002 varoval
napf. jeden zdiecéznich fediteld Sdruzeni Ceska katolicka charita
potencialni supervizory pfed roli ,advokata pracovnikl u jejich
nadfizeného. Pokud skupiny mluvi se supervizorem napf. o Spatnych
vztazich s vedenim, nizkych platech aj., supervizor by to nemél
potlacovat, ale zaroveri by se nemél stat mediatorem protichidnych
nazort“. Co by mél ve skute€nosti supervizor s takovou objednavkou
délat, nezaznélo.

Recept na feSeni situace ma Belardi (1994: 71), kdyz konstatuje: ,Kde
je vyzadovana a realizovana tymova supervize, mélo by byt ohlaseno
eventuelné i organizacni poradenstvi nebo jiné poradenstvi obsahujici

organizacni rozvoj.”

Nyni odpovédi k druhé otazce. Tam, kde zavedeni externi tymové

supervize fungovalo, existuje manazer:
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a)

ochotny ucel supervize pfedem promyslet, dobfe vyjednavat a
kontrakt v zavislosti na tom revidovat. Respondent, ¢. 5, kde
spoluprace se supervizorem probihala uspésné, odpovédél na
dotaz, zda Ize u néj rekontraktovat, takto: ,Jo, myslim, Zze se to
vyviji, tak, neni to jako rigidni, Ze by se jednou pro vzdy feklo,
bude to takhle, ale naopak, prosté, toho supervizora jako co
mame tymoveého, tak hodné pracuje s jednotlivcema a hodné
jakoby vyZaduje zpétnou vazbu a podle toho upravuje supervizi®.
kterému slouzi vystupy ztymové supervize jako podnéty pro
optimalizaci fungovani organizace. Externi tymovou supervizi
zavadi pak takovy manazer jako jeden z prostfedkd ke zvySeni
kvality sluzeb. Na dotaz, zda vyuziva respondent €. 5 podnéty ze
supervize k organizacnimu rozvoji, doty¢ny odpovédél: “Proto
hlavné to délame, abychom mohli néjak..“ Jinde v rozhovoru o
supervizi uvedl: ,da se z toho vytézit a myslim, Ze se to povedlo,
béhem posledniho pul roku se to posunulo opravdu, kompetence
a zodpovédnost pfimo na lidi, ktery to potfebujou a tedka jakoby
se to zase dostava do pozice, zZe tyhlety lidi potfebujou poradit
tady s tim, jak jako vést svoje podfizeny dalsi a jak fungovat.”
Z této odpovédi je evidentni, Ze manazer spojuje supervizi
s organizacnim rozvojem. Respondentka €. 3 supervizorka
uvedla jako jediny opravdu vyjednany supervizni kontrakt (z
deseti organizaci, pficemz ostatnim deviti Slo jen o formalni
naplnéni povinnosti) pfipad manazZera, ktery soubézné se
zavadénim supervize usiloval o zvySeni kvality sluzeb i
prostfednictvim ,rozvojového auditu® : ,Tam je jako zajimavy na
ty jeho organizaci, Zze hodné se snazi pracovat na kvalité, takze
tfeba zaroven stim, co tam probihaly supervize, si nechavala
délat rozvojovej audit a pracovala na posileni kvality ty sluzby*.
Respondentka €. 4 pak hodnotila uUspéSnou spolupraci se
supervizorem takto: “linka si zaCala uvédomovat organizacni
kontext, co je sebereflexe, profesionalita, kde jsou jeji hranice,
limity, Iépe se jim pak komunikovalo z hlediska organizacni

struktury zavedené, zacaly se lip oddélovat kompetence. . .
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Z téchto pfikladu je zfejmé, Ze kde manazer sam s nasazenim usiluje o
rozvoj kvality sluzeb, dafi se spolupraci se supervizi, ktera je v takovém
pripadé také vnimana jako nastroj rozvoje (i kdyz spiSe jako coaching).
To ovSem sveédCi o tom, Zze manazer potencial supervize reflektuje a je
tedy vcelé problematice ohledné zavedeni supervize dostateCné
orientovan. Této problematiky jsem se dotkla i v kapitole 1.3.6
“Zavedeni supervize jako soucast manazerova usili o kvalitu sluzeb ?“
Manazer musi byt:
c) informovany. Fungujici spolupraci od poc€atku tak zaZzila
v jednom pfipadé respondentka €. 3 supervizorka, ktera ji
sjednavala v nizkoprahovém centru. Jako duvody uvedla
supervidovany druh socialni sluzby (,kde teda asi uz tradi¢né si
mysli nebo je tam asi vétSi pozornost vénovana supervizi a ty
pracovnici sou otevienéjSi pro to“), ale takeé fakt, Ze pfisla jiz jako
druhy supervizor, takze zafizeni mélo se supervizi cca pétiletou
zkuSenost . Navic manazer, se kterym vyjednavala, sam
pracoval jako supervizor jiného zafizeni (,takze on sam jako vi,
co to prosté je, vést supervizi.©)
Existuji - li tedy scestné manazerské strategie (pasivni, manipulativni),
existuji zaroven i ty, které vedou kcili, tj. k funkéni spolupraci
managementu a supervize na zvysSovani kvality sluzeb (viz pfedchozi
odstavce). Manazer, ktery reflektuje, Ze se zavedenim supervize
nepochybné dojde vorganizaci kriznym zménam, muizZe svou
organizaci na supervizi pfipravit. MGze pfichod supervize naplanovat a
fidit. To je ve svém dusledku nejlepSi obrana proti obavam ze ztraty
nebo oslabeni vlastni autority.
V zédsadé muUze manazer uplatnit pfi Fizeni zmény dva zakladni
pFistupy. Jednak muze najmout supervizora, ktery ovlada i organizacni
poradenstvi, jak to udélal spokojeny respondent €. 5, jednak muize
propojit vystupy zexterni tymové supervize s dalSimi rozvojovymi
procesy v organizaci sam.
Druhy oddil této prace pfinasi proto navod, jak muze manazer pfi

zavadéni supervize postupovat, chce-li cely proces fidit a vyuzit
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rozvojového potencialu

strategii).

supervize (namisto aplikace obrannych
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Druhy oddil

2. Externi supervize ve sluzbach rozvoje socialni
organizace

V prvnim oddile jsem popisovala situaci vstupu supervize do Ceskych
socialnich zafizeni. Zavedeni supervize do organizace se vSak nedéje
samovolné, ale je sjednano dvoustrannym pravnim ukonem manazera
a supervizora, tj. smlouvou. Aktivnéjsi roli zde hraje manazer, ktery se
rozhoduje supervizi do organizace pozvat, navrhuje a vyjednava
podminky spoluprace vybira, povolava a plati supervizora. Proto nese
za fungovani supervize v organizaci primarni zodpovédnost. Do
zafizeni vstupuje z jeho rozhodnuti externi odbornik, supervizor a
rozjizdi se proces, ktery je sice autonomni, ale zaroven i ohraniCeny
podminkami kontraktu. Napéti mezi témito dvéma pdly (autonomii a
smluvnimi hranicemi supervize) se snadno muze stat zdrojem napéti,
konfliktd a eventuelné i neuspéchu supervize. Supervizor pfi kazdém
jednotlivém superviznim sezeni feSi aktualni zakazku zaméstnancu.
Nikdy nevi, ,co dostane na stil“ , zda a jak se bude téma vnesené
supervizanty vztahovat k organizaci (a zpUsobu jejiho Fizeni), ve které
funguje supervidované zafizeni. Supervizantim nelze pfi supervizi
zakazat pfemyslet o celém pracovnim kontextu, v némz se nachazeji.
PFi supervizi proto ¢asto dochazi k pojmenovani a uchopeni problémd,
které jsou do té doby nereflektované, latentni. Samo sezeni mize zadit
jako nejasnost supervizanta ohledné svého postupu pfi praci
s konkrétnim klientem a v pribéhu sezeni se muze napf. odkryt, Ze
v organizaci neni dostateCné vyfeSeno rozdéleni kompetenci v tymu.
Supervize vyvolava pozadavky na zmény i zmény samotné. Snaha
nékterych manazerl sjednat supervizni kontrakt jako ,Stit proti
pozadavkum zaméstnancu® (kdyz se v kontraktu napf. povoluje pouze
pfipadova supervize, jako v pfipadé uvedeném respondentkou €. 2) je
marnda, kontrakt nezabrani tomu, aby se pfi supervizi neobjevovala
.zakazana témata“. Dojde-li vS8ak k manazerem Fizenému priniku

supervize do organizace a k propojeni vystupl ze supervize s takovymi
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rozvojovymi procesy, jako je vzdélavani personalu nebo jiz zminéna
,standardizace®, maze dojit k synergickému efektu pfi rastu kvality
socialnich sluzeb.

Zbyva dodat, Ze tento oddil se nechce zabyvat obecné
managementem zmén, ale chce navrhnout strategie, které by mohly
usnadnit zavedeni supervize (jako fizené zmény) do organizace a
prispét k tomu, aby manazer mél véci pod kontrolou (tj. Fidil supervizi
jako zménu a zaroven vyuzival potencial supervize k organizaCnimu
ristu, a to pfi minimalnim vynaloZeni energie na naplnéni externich

poZzadavku, kterym tak jako tak musi vyhovét).

2.1. Management jako proces fizeni zmén

,Management je proces koordinovani c¢innosti skupiny osob,
realizovany jednotlivcem nebo vice lidmi a je zaméfen na dosazeni
vysledkl, které nelze dosahnout individualni &innosti. Manazerska
prace zahrnuje tfi Ukoly. Rizeni prace a Fizeni organizaci, fizeni lidi
v organizacich a fizeni produkce a operaci® (Armstrong 1999:49) Rizeni
predpoklada nejen zamérenost na stanovené organizacni cile, ale také
fizeni zmén, které cestu k cilim nutné neustale doprovazeji. Manazer
stanovi v dlouhodobém, stfednédobém i kratkodobém horizontu
konkrétni cile a plany vedouci k dosazeni téchto cild. Ale Zivot
ustaviéné predstihuje plany, personal uréeny pro realizaci Ukold muze
odejit, zpusob financovani sluzeb se novelizaci plGvodnich predpist
zméni atd. Pravé socialni praci v CR se za uplynulych 15 let pfehnala
,smrst zmén®, at jiz legislativnich, ekonomickych, strukturalnich Cci
jingych. NNO - na rozdil od pfispévkovych poskytovatelt socialnich
sluzeb — ani historicky neznaji obdobi stabilizace, ale kontinualné
prochazeji obdobim zmén. Jak ale zminuji Drdla a Reis (2001:28):
,Zména se muze pfihodit nebo byt planovana a fizena. Cilem
planované zmény je udrZeni organizace  zivotaschopné,
konkurenceschopné a efektivni Organizace se tedy neustale musi
ménit, aby vyhovély pozadavkim plynoucim na né z rychle se méniciho
okoli. Manazer fidi organizaci uspésné jen tehdy, dokaze - li vCas
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rozpoznat nutnost zmén, umi - li zmény naplanovat a systematicky
realizovat. Tzn. ze by mé&l manazer monitorovat mozné zdrojove oblasti
zmén (trendy v profesi, socialni politice EU, CR, kraje, obce,
v legislativé, ve financovani aj.), pfedvidat rGzné mozné vnéjsi ¢i vnitini
situace vyvolavajici zmény a planovat mozné alternativy vlastnich
organizacnich zmén (jako odpovédi na zmény prostredi). ,Vzhledem
k tomu, Ze organizace jsou otevienymi systémy, zavislymi na jejich
prostfedi a protoze prostfedi neni stabilni, musi si samy vyvinout vnitini
mechanismus podporujici planované zmény“ (Drdla, Reis 2001:33).
Jak vSak nezbytna manazerska dovednost fidit zmény souvisi s

pritomnosti supervize v organizaci?

2.2. Zavedeni supervize mize byt Fizenou zménou

2.2.1. Supervize je zménou dosavadnim zZivoté organizace

Jak jsem uvedla v kapitole 1.3.5. ,Pro€ chce management supervizi®,
poptavka po supervizi je vyvolana zejména zménou vneéjSiho prostredi
(akreditaénim konceptem MPSV CR, projektovym zpGsobem
financovani socialnich sluzeb, rozvojem profese aj.), tj. tlakem na
zavedeni supervize. KdyZ manazer objednava do organizace supervizi,
pfizplsobuje organizaci proménlivému (a proménénému) kontextu.
Zaroven vsak jde o to, Ze zavadi proces, ktery je nejen sam o sobé
zménou vV zivoté organizace, ale je pfedevSim zdrojem neustalych
zmén.

Je implantdtem vtéle organizace, ktery proméni jeji podobu, je
kotlikem, v némz se vafi budouci zmény. Pfi supervizich personal vzdy
pfemysli o své praci, o moznostech jejiho zkvalitnéni, ma legitimni
prostor fesit zalezitosti, které jsou pfi béZzném provozu odsunovany do
pozadi. Vznikaji napady, plany, vytvafi se mnozstvi energie zacilené
k pozitivné zamyslené zméné. Zména mUlze byt zacilena a realizovana
smeérem do osobnosti supervizantl nebo ven do pracovniho kontextu.
Drdla a Rais (2001) vSak tvrdi, ze:

- zmeény nejsou pro stavajici drzitele moci uvnitf organizace Zadouci

- skuteénym divodem pro zmeény v organizaci jsou spiSe zajmy

vnégjSich nebo vnitfnich zajmovych natlakovych skupin, které své
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ambice dodatecCné legitimuji jako nutnost organizac¢ni. O nevhodnych
manazerskych strategiich pfi zavadéni supervize jsem se zminila na
str.46. Management se nezfidka boji plodu supervize, snah o zménu
pracovni situace, napadu, navrhl feseni, ktera on sam nevymyslel ani
pfedem neschvalil.

Supervize je vSak zménou, o které manazer vi dopfedu, protoze ji do
organizace pfivolava, a kterou by mél tudiz zacilit, planovat a fidit jako
kteroukoli jinou vyznamnou zménu v organizaci.

Navic, at' jiz se pfi supervizi jedna o pfedem planovanou zménu nebo o
nasledny plan legitimizace vnucené zmény, vzdy jsou tu pfinejmensim
dvé strany, které chtéji nebo které jsou okolnostmi nuceny zasednout
ke stolu a vyjednat spolu zavedeni supervize. Jsou tu ,agenti zmény*
(Drdla, Reis 2001: 70-75).

2.2.2.Manazer a supervizor jako agenti zmény

Management, ktery externi tymovou supervizi do své organizace
povolava, je zadavatelem zmény. Rozhoduje o zavedeni supervize,
planuje jej, vymezuje ramec pusobeni supervize a plati ji. Supervizor,
ktery novou sluzbu uskutecnuje, je ,externim agentem zmény“. Externi
agenti jsou obecné profesionalové, ktefi jsou najimani pravé proto, aby
s maximalnim efektem a s minimalnim rizikem provedli v organizaci
nutnou zmeénou (v pfipadé externi tymové supervize jde o zvySeni
kvality sluzeb prostfednictvim prace stymem). S tim koresponduje
pojeti supervizora tak, jak jej vidi Caroll (2004: 83) , kdyz zada, aby
supervizor umeél facilitovat zmény, supervidovat organizaci, kdyz je
v procesu ucCeni a poznavani, pomoci organizaci pfipravit se na
efektivni zménu, jeji predlozeni a udrzeni. Na takovou ulohu
supervizora by meéli byt pfipraveni i manazefi, aby docenili a vyuZili
transformacéni silu supervize. Ve skuteCnosti ale vedeni Casto ani
nenapadne, Ze i supervizor ma v organizaci usnadnovat proces nutnych
zmén (asistovat profesnimu rastu personalu, ktery bezprostfedné
souvisi i s pfebiranim vys$8i miry zodpovédnosti za plnéni organizacnich
cilt). Supervize je ob&as vykazovana mimo vlastni organizacni procesy,

management si nepfeje, aby se vmésovala do oblasti, které povazuje
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za své vysostné uzemi. Kam tedy supervizor v organizaci patfi?
V jakém pracovnim poli se mohou obecné agenti zmény v organizaci
pohybovat ? Drdla a Reis (2001: 71) uvadéji Ctyfi hlavni oblasti, do
kterych mohou v organizaci agenti zmény intervenovat. Jde o zmény
chovani lidi, zmény technologii (metodiky) a organizacni struktury, o
organizacni rozvoj a o adaptaci lidi do novych roli. Pfesnéjsi pozice je u
supervizorl (specifického druhu agentl zmény) vyjednavana pfi
superviznim kontraktu. Supervize je ale natolik autonomni proces, ze
stanovit ji jednou pro vzdy v zafizeni pfesné a neménné hranice hned
na pocatku spoluprace mezi manazerem a supervizorem muze byt
kontraproduktivni. Navic podle mého vyzkumu pravé tymova supervize
ma tendenci feSit organizaCni problémy a vyZadovat organizacni rozvo;.
Jednotliva supervizni sezeni jsou inspirovana aktualnimi tématy
supervizanti a pfi sjednavani kontraktu nelze dopfedu stoprocentné
odhadnout, co se béhem nich vynofi. Proto by mélo byt zadsadné mozné
kontrakt revidovat. To pFfedpoklada dobrou komunikaci mezi
manazerem a supervizorem, ktera je prfedevSim zodpovédnosti

manazera, ktery supervizora vybira.

2.2.3.Jak si vybrat supervizora jako externiho agenta

Vzhledem k tomu, Ze je to pravé manazer, kdo prvotné zve ke
spolupraci supervizora, je dulezité, aby si polozil pfi vybéru osoby
supervizora nékolik otazek. Pfipustime-li, Ze supervizor je externim
agentem zmény, ktery pfichazi vyjednat kontrakt o zvySovani kvality
sluzeb prostfednictvim supervizni prace se zaméstnanci, Ize pouzit
otazky, které pfi jeho vyb&ru manazerovi k prozkoumani doporucuji
Drdla a Reis (2001: 72 — 73):

e Tak je treba, aby se manazer seznamil s zebfickem hodnot,
priorit a zasad agenta zmény (supervizora), aby si ujasnil, jak
postupovat, pokud se jeho vlastni hodnoty a hodnoty externisty
dostanou do konfliktu. K tomu chci uvést viastni priklad. Pfi jedné
supervizi jsem se dostala do socialniho zafizeni, kde
supervizantka chtéla feSit konflikt mezi sebou a klientem. PfiCina

sporu tkvéla v tom, Ze klienti (bezdomovci) nesméli za trest
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chodit ven, kdyz ,zlobili“ (v konkrétnim pfipadé neuposlechl klient
pfikazu personalu, aby uklidil chodbu) a supervizantka proto
nechtéla dat klientovi kliCe od zamc&eného vchodu. Predstavy
feditelky zafizeni, (ktera schvalila tato nepsana pravidla) o
principech soucasné socialni prace byly tak odliSné od mych, Ze
jsme spolupraci nakonec ukoncily.

Dale by mél manazer pri vybéru supervizora zjistit, zda mezi nim
a agentem zmény existuje zakladni shoda o postupech pri
rfeseni standardnich situaci, které supervize pfinasi nebo které
mohou béhem supervize nastat. K takové shodé by méla podle
mého minéni patfit i umluva napf. o tom, jak se bude nakladat
s vystupy ze supervize, (vCetné téch, které vznaseji pozadavky
na opatfeni organiza¢niho razu) nebo napf. jak se feSi zavazné
situace poruseni prav klientu, které mize supervize odhalit.
Ddlezita je i spole¢na predstava o ucelu a zpusobu pribézného
hodnoceni supervize a obecné o zpusobu komunikace mezi
supervizorem a manazerem (frekvence, forma, obsah). Ze v této
oblasti vznikaji problémy, dolozila respondentka €. 6, ktera
uvedla, Ze kromé formalizovaného ro¢niho hodnoceni, které
vytvari spolu se supervidovanym tymem, se piSou jesté z kazdé
supervize zapisy pro tym, aby si zaznamenal vyznamné véci, ke
kterym se muze vratit. Tyto zapisy byly psany podrobné, nyni se
rozhodli je psat heslovité (,aby to bylo také bezpecné®) protoze
feditel o né supervizorku pozadal. KdalSi komunikaci
s manazerem respondentka uvedla, Ze: ,A v podstaté na tohle
téma jsme se méli setkat s feditelem, ale tohle setkani
neprobéhlo, protoZze Feditel nemél Cas se toho =zucastnit,
takze..nedal zadnej navrh dal.”

Dale je nutné spolecné porozumét zpusobu implementace
supervize do daného zafizeni. Ma - li vést supervize skuteéné
k ristu profesionalnich kompetenci personalu, je nutné, aby
nezlstala izolovanym procesem, ale napojila se - adekvatné ke
sjednanému cili - na hierarchickou strukturu organizace. Je-li

napf. akcentovan v kontraktu vzdélavaci aspekt supervize, ma ji
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manazer napojit na ty kompetentni osoby, které maji v organizaci
zodpovédnost za prohlubovani kvalifikace personalu. Ma - li vést
k organizanimu rozvoji, mél by manaZer sjednat spolupraci
supervizora s managementem na vSech urovnich, jak se to napf.
povedlo respondentovi €. 5. kdyz uvedl: ,béhem posledniho pl
roku se to posunulo vopravdu , kompetence a zodpovédnost
pfimo na lidi, ktery to potfebujou a tedka jakoby se to zase
dostava do pozice, ze tyhlety lidi potfebujou poradit tady s tim,
jak jako vist svoje podfizeny dalSi a jak fungovat v tymu, takze
ted' se feSej konkrétni véci, se kteryma ty lidi pfijdou®.

Manazer by také mél ramcove souhlasit s i tim, jaké supervizni
metody supervizor pouZiva, jaké vzdelani a supervizorské
zkuSenosti pfinasi. K tomu viz také kapitolu 1.2.“Vliv historického
vyvoje supervize vCR na soudasnou supervizni scénu.”
Vyhodou také je, ovlada-li supervizor vice technik a maze-li tak
kreativné pracovat s SirSim spektrem zakazek, vCetné prace na
organizacnim rozvoji.. Carrol (2004: 83) uvadi cely repertoar
dovednosti, ktery s sebou supervizofi do organizaci pfinaseji a
ktery muze slouzit jako urcité voditko pro manazery, kdyz
povolavaji supervizora do své organizace (pfiloha ¢. 1). Dale
tamtéz tvrdi, Ze: .. ,pravé supervizofi jsou jednou z mala skupin
profesionalll, ktefi dané soubory dovednosti, jez organizace tak
zoufale potfebuiji, maji ve svém repertoaru.”

Navic by se mél manaZer i ptat, zda je dotycny externista
ochoten dlouhodobé pracovat na nastartovani procesu uceni se
u supervizantii a za co se vlastné citi byt v organizaci
zodpovédny. Pro manazera tak mlze byt pfi zavadéni supervize
napf. dulezité védét, zda ma supervizor ambice naudit
supervizanty ,pouze” reflexi a sebereflexi, nebo zda povazuje za
sSvou praci je i vzdélavat, ¢i tfeba ménit jejich postoje k praci. Bez
objasnéni rozsahu odpovédnosti, kterou na sebe pfi kontraktu
supervizor prebira, mize manazer, obzvlast pokud je o supervizi
malo informovany, mylné prepokladat jiné vysledky spoluprace,

nez ke kterym dojde (viz ,udiveni manazefi“ v kapitole 1.4. ,,Jak
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pfipravuji manazefi pfichod supervize®). Neéktefi manaZzefi
pocitaji napf. stim, ze se po zavedeni supervize v podstaté
nebudou muset o oblast pfimé prace s klientem vlbec starat,
protoze to jim ,ohlida“ pravé supervize. Tak napf. respondent €.
8, ktery pojimal supervizi jako pomoc se standardy,
predpokladal, Ze supervize kromé jiného zajisti, aby zaméstnanci
.,méli a dodrzovali ty metodiky“. Vynechaji - li kvali tomu
manazefi kontrolu, vzdélavani a motivovani svého personalu,
samotna supervize absenci jejich manazerskych intervenci
nenahradi. Supervizor by mél také umét dokazat manazerovi
vysledky své prace, a to v zavislosti na odpovédnosti, k niz se
hiasi. Je-li napf. domluveno, Ze se supervizanti, ktefi dosud
supervizi nezazili, nauli (sebe)reflexi, muze byt takovym
dikazem skute€nost, Zze tym umi pouzivat néjakou intervizni
techniku a praktikuje ji. Dllezité je pro manazera také védét,
jestli supervizor bere jako svoji zodpovédnost i pfipravu na
supervizi a hodla jednoznacné a dostateCné vysveétlit
supervizantim, of pfi supervizi pljde. Pfiprava socialnich
pracovnikll na zavedeni supervize ma zasadni vyznam (bez ni
muze napf. dojit k odmitnuti supervize personalem, coz se stalo
mné, (viz str. 31), bez objasnéni zodpovédnosti byva Casto
podcenéna. Supervizor totiz muze predpokladat, Ze ji ucinil
manazer a obracené.

Dale by se mél manaZer zabyvat dosavadnim plsobenim
supervizora, Zadat si od supervizora reference o minulych

zakazkach.

VySe zminéné otazky si vSak polozi manazer ziejmé jen tehdy, pokud

predpoklada, Ze je za vybér supervizora do organizace zodpovédny.

Pokud supervizi pojme jako proces, ktery by mél on sam v organizaci

planovat a fidit. Je-li tomu tak, mél by s rovnéz zamyslet nad tezemi,

které jsou obecné platné podle Drdly a Reise (2001) pfi realizaci

jakychkoli zmén v organizaci (ij. i pfi planovani supervize) a jejichz

komentovany vycCet nasleduje.
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2.2.4. Teze platné pfi zavadéni supervize (jako Fizené zmény)

- J€e tfeba maximalni znalost dané problematiky a té casti organizace,
jiz se zména tyka“.

Jak jiz jsem nékolikrat zminila v pfedchozim textu, supervize je
pojmem, ktery pro nékteré manazery socialnich zafizeni nema zadny
nebo jasny obsah. Manazer pod vnéjSim tlakem objednava do
organizace sluzbu, jejiz aktivity a uc€inky si nedovede predstavit. Neuvi,
jaké pozadavky ma vznést na osobu supervizora. Ma povédomi, Ze
supervize ma zvySovat kvalitu sluzby, ale nevi, jakym zpusobem se to
muze stat. Za takové situace snadno dojde k nedorozuménim,
zklamanim  zapfi€inénym nerealnym  ofekavanim  manazera,
nevyjasnénim roli a vzajemnych kompetenci mezi supervizorem
manazerem nebo knevhodnou volbou supervizora (z vysledku
vyzkumu supervize prezentované na seminafi pofadaném Radou pro
rozvoj socialni prace na podzim roku 2003 vyplynulo, Ze pro tfetinu z 25
dotazovanych manazeru je zarukou dobré supervize kvalitni
supervizor)

Ke znalosti supervidované &asti organizace patfi nadto i védomosti
manazera o pracovni situaci, pracovnim profilu a profesnim vybaveni
personalu, jehoz se bude zavedeni supervize tykat. Tyto védomosti
muze mit manazer tfeba zprostfedkované (napf. zpétnou vazbou od
vedouciho tymu), ale musi byt pfitomny pfi planovani supervize a
sjednavani supervizniho kontraktu. Jinak mulze byt kontrakt ve
skuteCnosti pfekazkou pro rozvoj kvality sluzeb (manazer napf. sjedna
pfipadovou supervizi tam, kde praci tymu dlouhodobé podvazuje feSeni
jeho vztahovych problému).

- ,nelze zménit pouze jeden prvek systému a ostatni ponechat ve
stejném stavu“

Supervize iniciuje zmény ve zpUsobu, jakym zaméstnanci nahliZzeji na
sebe sama, klienty, pracovni kontext. Podnécuje k experimentim, uceni
se, rozviji kritické mysleni, podporuje zodpovédnost za vlastni profesni
rist a za naplfiovani poslani zafizeni (identifikaci s poslanim). Po

zavedeni supervize lze pravdépodobné predpokladat, Ze supervizanti
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budou hledat pfilezitosti k zlepSeni své prace na vSech dosazitelnych
urovnich. Mohou feSit proceduralni  postupy, personalni politiku
organizace, provozni zalezitosti aj.. Zmény, které se odehraji na urovni
lidskych zdroju (v hlavach supervizantl), nutné vyvolaji pozadavky na
zmény jinych urovnich, a stim by mél manaZer pfed zavedenim
supervize pocitat (védét, jak se ke zménam v chovani supervizantl
postavi, jak pfiblizné bude nakladat s jejich poZzadavky). Respondent €.
7, ktery tvrdil, Zze: ,mu supervizor rozvrtal cely tym a pak uz tam
nefungovalo vibec nic, mél mozna malo informaci o supervizi, mozna
si Spatné vybral supervizora, ale v kazdém pfipadé byl zaskoCen
zménami, které se po zavedeni supervize projevily v chovani tymu.

- ,zaméstnanci budou rezistentni vici vSemu, co je muze ohrozit*
Externi supervize, o které pojednava tato prace, je pro zaméstnance
rozhodné bezpecnéjSi formou, nezZz supervize interni, manazerska.
V naS8ich pomérech je spojeni kontroly a podpory v osobé& manazera pfi
supervizi ohrozujici. Nové pohledy, které vytvaFi supervize na vilastni
praci, mohou pro zaméstnance znamenat napf. oteviené pfiznani se
pfed manazerem ktomu, Ze jejich dosavadni postupy byly Spatné.
Obavy zaméstnancl vSak mulze vyvolat nejen otevieni se pred
nadfizenym, ale i pfed kolektivem. Tymova supervize mlze byt rovnéz
ohrozujici, protoZe vynasi napovrch citlivé otazky spojené s historii
tymu, s autoritou, se vztahy v tymu. U tymové a skupinové supervize
k tomu pfistupuje i obecny lidsky strach pfed ,ztrapnénim se“ pfed
druhymi i sebou, nepfijemné pocity €i odpor vyvolavaji napf. supervizni
techniky, se kterymi zaméstnanci nemaji zadnou nebo pozitivni
zkuSenost. Respondentka €. 9 vypravéla traumaticky zazitek ze
supervizniho sezeni, kdy méla pfed skupinou vyjadfovat neverbalné
své negativni pocity z jednoho poradenského interview. Ona sama si
prala o situaci pouze mluvit. Po této zkuSenosti pfestala supervizi
navstévovat. Supervizanti maji dale obavy z propojeni supervizora
s managementem. Proto je dullezité vyjednat mezi supervizorem a
manazerem jasné pravidla o diskrétnosti supervizniho procesu a o
zpusobu a obsahu pfedavani informaci. S témito pravidly je nutné na

poc¢atku seznamit dukladné supervizanty a peclivé je dodrzovat.
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- ,Zmény zasadniho charakteru vyvolavaji stres”.

Supervize je v socialni praci novinkou, mnozi socialni pracovnici se s ni
setkavaji poprvé. Supervize se pfitom Uzce dotyka jejich
profesionalniho sebepojeti, vyzaduje jiny zplsob uvazovani. Patfi do
pracovniho pole zaméstnance, ale je svétem sama o sobé, kde
automaticky neplati zabéhany pracovni stereotyp. Pro nékteré
zameéstnance mUlze byt supervize stresujicim zazitkem. Donnelly,
Gibbon a Ivancevich (1997:590 - 591) v této souvislosti mluvi o odporu
ke zménam. Zminuji, Ze obecné pfijimaji zaméstnanci zmény
s nelibosti. Zména vzdy znamena urcitou miru nejistoty a navic maze
existovat cela fada dalSich divodu, pro které jsou zmény personalem
bojkotovany. K témto divodim napf. patfi jejich Uzké osobni zajmy,
které jdou v dotyCné véci proti zajmim organizace nebo nepochopeni
potfeby zmény a nedostatku divéry k osobé, ktera ji iniciuje a provadi.
Svou roli hraje i rliznost pohledu a hodnoceni situace a obecné mala
snasenlivost zmén

komunikaci s rozdilnymi skupinami®. Oc&ekavani rozdilnych skupin
mohou byt rizna a mohou se do nich promitat i vztahy mezi nimi.
Dulezité je proto usili, které supervizor vénuje pfi vyjednavani kontraktu
komunikaci s manazery na ruznych hierarchickych pozicich
v organizaci. V této souvislosti chci zminit vyjadfeni respondentky €. 3
supervizorky, ktera si stéZovala na slozitéjSi zafizeni typu charit, kde
supervizi zpravidla vyjednavala s nejvy8Sim Séfem. Ten ale nemél ani
ponéti o problémech, které by potfebovali feSit zaméstnanci
konkrétniho zafizeni. Supervizorka proto povazovala za podstatné
pfizvat kvyjednavani o kontraktu i manazera konkrétniho
zarizeni:*mélo by to fungovat tak, Ze se sejde nejvétsi feditel, Feditel
tymu a jednaji, o co jim jde, Stfedni manazer fekne, mame ty a ty
starosti vtymu, na ta to by méla byt supervize zamérena. Nejvétsi
feditel fekne ano, tak to jsem ochotny zaplatit*

- »Zména v chovani lidi je dlouhodoby a sloZity proces”. Supervize vede
ke zméné smysleni, pracovnici se uli ziskavat nahled na svou praci i

na sebe samy, vytvaret alternativni feSeni pracovnich situaci a vybirat
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si z nich ty nejvhodné&jsi vzhledem k cili sluzeb. Tim jsou supervizanti
podnécovani k zadouci zméné profesionalniho chovani. Supervize
fakticky pozaduje od supervizantll rozSifeni a zdokonaleni repertoaru
profesionalniho jednani, a to neustale.. Hawkins a Shohet (2004:185)
fikaji, ze: “Posledni nastrahou pfi planovani supervizniho vycviku je
pfesvédcCeni, Ze existuje program, ktery mizeme absolvovat a potom si
tuto stranku svého rozvoje odSkrtnout jako spinénou. Supervizni uceni
je nepretrzité a vyzaduje aktualizace stejné, jako je vyzaduji knihy o
supervizi‘. Manazer, ktery oCekava zkvalitnéni sluzeb, prostfednictvim
supervize by proto zfejmé nemél oCekavat rychlé vysledky, ale spiSe by
mél podpofit nastupujici zmény dalSi podporou, vzdélavanim a
motivovanim pracovnikll, eventuelné zavedenim opatfeni pro

organizacni rozvoj.

2.2.5. Jak pripravit zavedeni supervize pro vlastni organizaci

Je-li nutné provést v organizaci jakoukoli zasadni zménu, tedy i

zavedeni supervize, a ma-li mit zavedena supervize pro organizaci

skute€ny uzitek (tj. nepfipusti-li si manazer sice fakt, Ze se néco nového

v organizaci bude dit, ale de facto je mu jedno, o co pujde), mél by

manazer:

1) provést tzv. ,analyzu silového pole” (Drdla a Reis 2001: 50). Tzn. ze

by mél:

e vymezit situaci, kterou je tfeba zménit (napf. k rozvoji kvality sluzeb
se nepouziva v zafizeni supervize vubec nebo jen u nékoho, &i
nepravidelné)

e specifikovat cil (napf. supervize snizi stres na pracovisti a pfinese
podnéty, které organizace vyuZzije pro organizacni rozvoj)

e Dale by mél manazer identifikovat sily podporujici a brzdici
zavedeni supervize, tj. vytvofit dva oddélené seznamy. V pfipadé
supervize puljde predevS§im o identifikaci vztahu budoucich
supervizantl k zavadéné supervizi, ale kromé toho napf. i o pohled
dalSiho personalu nebo napf. zfizovatele aj. Analyza sil ma byt
vyjadifena konkrétné a pokud je identifikovan komplikovangjsi ,silovy
vztah“, ma byt rozlozen na jednodusSi elementy. Tak napf.
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,Zfizovatel nepodporuje zavedeni externi supervize muze byt
rozloZzeno na: ,zfizovatel nema financni prostfedky potfebné pro
uhradu nakladd spojenych s externi supervizi“ a ,zfizovatel preferuje
interni supervizi v zajmu vytvofeni stejné organizacni kultury ve
vSech zafizenich®. Po vytvofeni seznamu je uzite¢né kategorizovat
si jednotlivé sily na ,osobni sily“, se kterymi |ze pracovat na urovni
jednotliveu, ,vztahové sily“, se kterymi je tfeba pracovat na urovni
tyma a skupin (v€etné statnich organl, jinych NNO) a na
,Systémové sily“ , kterych je dobré byt si védom, ale jejichz ovlivnéni
je zpravidla mimo dosah manazert (napf. pozadavek na externi
supervizi vyplyvajici z narodnich standardu kvality socialnich sluzeb

— viz zakon €. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach a jeho provadéci

predpisy)

2) pfijmout strategii na zménu stavajiciho stavu. Pfichazi v uvahu:

podpofit zajem o zavedeni supervize nebo snizit odpor viéi jejimu
zavedeni. Bedrnova a Novy (2002:555) zminuji, ze hladky prabéh
zmény je spi§ vyjimkou. K tomu Hawkins a Shohet (2004: 180)
uvadeéji, Zze: ,Nelze vyfesit problém, ktery Clovék nepovaZuje za
vlastni, a pfi organizacnich zménach nema smysl pokouSet se
zmeénit organizaci, oddéleni nebo tym, které potfebu vlastni zmény
neuznavaji. Pokud pracovnici nepovaZzuji problém za vlastni,
nebudou za vlastni povazovat ani feSeni.“ ZpUsoby, jak Ize podpofit
zajem o supervizi nebo snizit odpor vuci ni, jsou rizné:

» pokud jsou zaméstnanci nespokojeni s danym stavem
véci, muze jim manazer pomoci uvédomit si rozpor
vyplyvajici z jejich nespokojenosti a zaroven neochoty
aktivné tento stav resit.

» dale jim manazer mlUze ukazat: “jak je drahé supervizi
nemit a vytvofit vizi ukazujici zisky, ktera pfinasi dobra
supervize* (Hawkins a Shohet 2004:180). V naSich
pomérech Ize snad knegativni argumentaci vyuzit
informace o povinnostech poskytovateli socialnich

sluzeb, jelikoz zanedbani téchto povinnosti (kam patfi i
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supervize) by mohlo vést ke zruSeni sluzby. K pozitivni
argumentaci by se v sou€asné dobé u nas hodil diraz na
.,porovnani s osvédCenou praxi voboru“ nebo napf.
takovy systém odménovani pracovnikl, ktery by ocenil
jejich aktivni u€ast na supervizi.
> dale se nabizi ,vzdélavani a komunikace“ , to je dalSi
zpusob, jakym mlze manazer snizovat odpor ke zménam
(Donnelly / Gibbon / Ivancevich 1997: 591)
Co se tyka vzdélavani a komunikace, pravé supervize
potfebuje v tomto sméru dobfe pfipravenou pudu. Pribézné
se vzdélavajici zaméstnanci pfijmou totiz supervizi snaze,
nez ti, ktefi svou odbornost odvozuji pouze z délky praxe.
Havrdova (1999:23) ktomu uvadi: ,Profesiondlni rust je
podle nas produktem ochoty a schopnosti se otevirat novym
podnétum v profesionalni roli a integrovat je do chovani a

postoju.“ Dale pak rozliSuje Ctyfi stadia vyvoje odbornosti ve
vztahu kuceni, a sice neuvédomovanou nevédomost,
uvédomovanou nevédomost, uvédomovanou znalost,
neuvédomovanou znalost. Neuvédomovana nevédomost je
stadiem, kdy: ,pracovnik nevi, Ze nezna a neumi - tehdy
povazuje vzdélani za zbyteCnou a neuziteCnou formalitu a
sveétem jde lehce a nezatizen odpovédnosti®. Jiz od druhého
stadia se vSak dafi pracovniky ziskat pro profesionalni rust.
Prvnim predpokladem pro snizeni odporu vac&i zavedeni
supervize je tedy prevést pracovniky ze stadia
neuvédomované nevédomosti do stadia uvédomované
nevédomosti. Ktomu muize poslouzit pravé vzdélavani
pracovnikl, pfi némz maji moznost konfrontovat své znalosti
a dovednosti s vyvojem v oboru. Supervizanti potfebuji mit
kvalifikovanou predstavu o tom, jak ma vypadat kvalitni
sluzba. Supervize mize byt u€innym prostfedkem ke zvySeni
kvality sluzeb tehdy, kdyz supervizanti védi, k jakému idealu
se mohou vztahovat. Supervizor muze sice do urcité miry

suplovat vzdélavatele, ale vokamziku, kdy malo
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kvalifikovany personal jiz dvacet let vykonava ve stejném
zafizeni stale stejnym zpUsobem svou praxi, bude obtizné
postavit spolupraci na spole¢né sdilené vizi profesionality,
tak jako ji napf. pozaduje zakon ¢€. 108/2006 Sb., o
socialnich sluzbach. Prostfednictvim vzdélavani se takeé
mohou pracovnici naucit sebereflexi, zkuSenosti sni a s
otevfenou komunikaci v naSich socialnich organizacich totiz
Casto schazeji nebo jsou malo rozvinuté. V této souvislosti
pro mé& bylo zajimavé spolupracovat v pfihranicnich
projektech s Evangelische Erwachsene Erbildung Dresden,
némeckou neziskovou vzdélavaci organizaci, a pozorovat,
jak rozdilna zkusenost je se sebereflexi na Ceské a némecké
strané. Némci byli evidentné ochotni a schopni pracovat se
sebereflexi ve skuping, kdezto Cesi byli Gasto v nové situaci,
byli malo aktivni a citili se zjevné nejisti. Wolfgang Bartel,
supervizor Deutsche Gesselschaft fur Supervision, mi
vysvétlil, ze i za totalitniho systému se v NDR na cirkevni
pudé pfedavaly nejen nové znalosti z riznych obora, které
nesmély byt vyu€ovany oficialné, ale i nové zpusoby prace
ve skuping, ve kterych se hodné pracovalo pravé se
sebereflexi. Ve skupinach se také praktikovaly ,mékkeé hry*,
jejichz cilem bylo podpofit tvofivost a reflexi za€astnénych.
Je otazkou, jestli bez takové elementarni zkuSenosti se
sebereflexi ve skupiné nebo tymu ma u nas supervize
socialnich zafizeni na co navazat. Mozna by bylo vhodné
zaradit jako standardni proceduru pfi zavadéni supervize do
socialnich organizaci vycvik vreflexi. Je zodpovédnosti
manazera, aby neplytval vynaloZzenymi prostiedky na
supervizi v pfipadé, Ze personal jesté neni schopen
nabizenou supervizi vyuzit

» dalSim vhodnym zpusobem je ,participace a zapojeni*

(Donnelly / Gibbon / Ivancevich 1997: 591)

Pokud manazer do planovani a pfipravy supervize

zaangazuje zaméstnance, maze dojit ke snizeni odporu vU i
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zavedeni supervize. Lze si predstavit pomoc pfi pfipravé
obCerstveni, prostor, pozvanek, sbirani témat k supervizi aj.
» dalSim nastrojem, jak zvySit zajem o zavedeni
supervize je ,usnadnéni a podpora“. (Donnelly /
Gibbon / lvancevich 1997: 591)
Supervizanti mohou byt ohodnoceni za aktivni uCast na
supervizi a manazer mize vyjednat pro supervizi takovy ¢as,
ktery supervizantim nejvice vyhovuje.
» Manazer dale pfi zavadéni supervize vyuziva
,vyjednavani a dohodu®“. (Donnelly / Gibbon /
Ivancevich 1997: 591) Vhodné je o pfipravované
zméné diskutovat s podfizenymi a jejich napady
v praxi zohlednit.
e zapojit nové ,hnaci sily* (Drdla a Rais 2001), naskyta se napf.
moznost spoluprace s vysokymi Skolami, které potfebuji ziskat

prostor pro staze svych studentd — supervizora.

3) prijaté strategie pfevést do planu aktivit.

4) realizovanou zménu (zavedeni supervize) upevnit.

Je nutné ustavit v organizaci novy rovnovazny stav, pfi kterém se
supervize stane oblibenou a pfirozenou soucasti profesni situace
zameéstnancll. Upevnéni zmény podpofi pravidelna supervize
provadéna béhem bézné pracovni doby zaméstnancu. Supervize ,ad
hoc* bude v myslich supervizantl spojena vzdy s néCim neobvyklym a
nahodilym, co nepatfi do bézného Zivota. Supervize provadéna
pravidelné, ale mimo béznou pracovni dobu, bude mit v pfipadé, ze
pujde o dobrovolnou nabidku organizace, nadech exkluzivity, néeho
nadstandardniho. Pokud bude organizace uc€ast na pravidelné supervizi
vynucovat mimo pracovni dobu, velmi pravdépodobné tim posili
Lomezujici sily“* a vtom pfipadé vice hrozi navrat do pavodniho stavu
(organizace bez supervize). Upevnéni supervize mize mit také vztah
k vyvojové fazi, ve které se supervidovany tym nachazi. Respondentka

€. 4 uvedla:“ tym byl ve fazi ,je to uzasny, mame se vSichni désné radi,
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supervizorka byla daraznégjsi, vlitla mezi nas jako velka voda, tymu se
supervize libila, protoze to mélo Smrnc a tim, jak se véci zacCaly hejbat,
zacCaly vznikat konflikty, ty se ale supervizi zvladly fesit. Pro upevnéni
supervize je také nezbytna praibézna spoluprace vSech tfi smluvnich
stran (manazera, supervizora i supervizantl) a ochota k vyjednavani a

revizi kontraktu.

2.3. DalSi moznosti vyuziti supervize k rozvoji kvality sluzeb
Uspésné zavedeni supervize vede jisté k rozvoji kvality sluzeb (viz
respondent €. 5 na str. 48).

Supervize ale neni jedinou fizenou zménou a neni ani jedinou cestou
k rozvoji kvality sluzeb v organizaci. Manazer je vystaven neustalému
proudu zmén pfichazejicich zevnitf organizace i zvenCi. Patfi
k manaZerskym dovednostem odhadnout dusledky zmén a zménu co
nejlépe ,ntegrovat® do organizace, tj. ufidit ji. Vyuzit pfilezitosti a
zmensSit nebo vyloucit ohrozeni (rizika), které zmény pfinaseji. Zatimco
v pfedchozi kapitole jsem se vénovala pfedevSim snizeni rizik (odporu
personalu) souvisejicich se zavedenim supervize, v dalSich kapitolach
bych se rada vénovala dalSim prilezitostem k rozvoji organizace (a
nasledné kvality sluzeb), které manazer muze s pfichodem supervize
propojit, uchopit a zurocCit. Jde totiz o to, aby s vystupy supervize
pracovali cilevedomé nejen supervizanti, ale i manazer. Manazer
prostfednictvim superviznich vystupli muze dostat bezplatné zpétnou
vazbu o tom, co personal vnima vorganizaci jako nefunkéni.
Samoziejmosti je, ze musi byt oSetfena eticka stranka takového
postupu. Musi byt zajisténo bezpedli supervizantl a vystupy maji byt
podavany v takové formé, ktera je anonymizovana, obsahové vécna a
predevSim dojednana se supervizanty.

Supervize je zacilena na zkvalitnéni sluzby klientim
prostfednictvim zvySovani profesionalni kapacity personalu. Ve vSech
Ceskych socialnich zafizenich vSak probihaji za stejnym ucCelem
minimalné dva dalSi procesy, a to vzdélavani personalu a tzv.

standardizace (viz kapitola 1.3.5. Pro€ chce management supervizi )
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Zatimco vzdélavani personalu ma v €eskych pomérech dlouholetou
tradici a je spojeno spiSe s externimi aktivitami vzdélavateld mimo
ramec organizace (manazer zaméstnance ,pouze” vysila a vzdélavani
plati), standardizace se odehrava uvnitf organizace a vztahuje se
mnohem konkrétné&ji k jejimu poslani, cilim, plandm, manaZzer ji ma
,pevnéji v rukou®“. Je-li nezbytné zavést do organizace supervizi, mize
byt proto pro manazZera z hlediska uspory €asu a energie uzite¢né
zZjistit, zda a jak jde tato nova sluzba spoijit s tim, co se jiz v organizaci
v zajmu rozvoje kvality déla. Navrh propojeni supervize a

standardizace a supervize a vzdélavani je obsazen v dalSim textu.

2.3.1. Supervize a standardizace

Jak jsem uvedla shora, vSechna zafizeni poskytujici socialni sluzby
jsou od 1.1.2007 povinna na zakladé zakona ¢. 108/2006 Sb., o
socialnich sluzbach napliovat standardy kvality sluzeb a splnéni této
povinnosti budou kontrolovat minimalné tficlenné inspektorské tymy
vysilané do zafizeni krajem nebo MPSV CR.

Standardy jsou vlastné popisy zadouci urovné sluzeb a zadouciho
fungovani organizace. Ve vyhlasce 505/2006 Sb., je jich patnact a jsou
déleny na proceduralni, personalni a provozni. Proceduralnich
standardd je osm, popisuji zadouci uroven sluzeb poskytovanych
klientdm, personalni jsou dva a popisuji zadouci uroven personalniho
zajisténi sluzeb, provoznich je pét a popisuji organizacni podminky
nutné pro poskytovani sluzeb. Standardy jsou dale déleny na tzv.
kritéria, ktera popisuji jednotlivé projevy plnéni dotyéného standardu
v organizaci a ktera jsou méfitelna. Tak napf. standard 2 ,Ochrana prav
osob“ ma ftfi kritéria, z toho kritérium a) pozaduje: ,Poskytovatel ma
pisemné zpracovana vnitfni pravidla pro pfedchazeni situacim, v nichz
by v souvislosti s poskytovanim socialni sluzby mohlo dojit k poruseni
zakladnich lidskych prav a svobod osob, a pro postup, pokud k
poruseni téchto prav osob dojde; podle téchto pravidel poskytovatel
postupuje”. Dlkazem pro naplfiovani kritéria (jako soucasti standardu
2) je tedy: pisemny ,vycCet problematickych oblasti, ktery vychazi z miry

zavislosti uZivatell na poskytované sluzbé, odrazi oblasti Zivota, jichz
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se sluzba dotyka a zohlednuje délku poskytovani sluzeb.“ “(MPSV CR
2002: str. 23), pisemna pravidla pro prevenci problémovych situaci,
pisemna pravidla pro feSeni situaci, kdy k poruseni prav klienta doslo.
To jsou vSak pouze dlkazy na urovni dokumentace zafizeni. Pfipadni
inspektofi budou také zkoumat, zdali byl personal s pravidly seznamen,
rozumi jim a zda podle nich, pokud k popsané situaci doSlo, také
postupoval.

Kdo a jak provadi ,,standardizaci*

MPSV CR ve svém Pravodci poskytovatele neposkytuje jednoznaény
navod, jak v zafizenich postupovat pfi zavadéni standardi. SpiSe se
zde klade fada otazek, které by si manazefi méli pfi aplikaci
jednotlivych standardld polozit a uvadéji se priklady UspéSného i
neuspésného plnéni jednotlivych kritérii a navrhy moznych dikazu
splnéni standardd. Vlastni postup je ponechan na rozhodnuti
manazera.

Za dosazeni urovné sluzeb a fungovani organizace pozadované
standardy je jednozna¢né zodpovédny manazer. PovSimnéme si jazyka
pfipravované vyhlasky, jednotliva kritéria jsou uvedena zpravidla t€mito
a podobnymi formulacemi ,poskytovatel ma definovano.., poskytovatel
vytvari pfilezitosti...“ aj. Adresatem pozadavkl kladenych standardy je
tu tedy ,poskytovatel®, pravnicka osoba (pokud nejde o podnikani podle
zivnostenského zakona), ktera je fizena manazerem. Standardy jsou
systém, ktery jde ,shora“, zresortniho rozhodnuti MPSV CR na

manazery a pres né teprve k jejich zaméstnancum.

»Standardizace” zavazuje manazera k efektivni personalni politice
a k zapojeni personalu do zkvalitriovani sluzeb
Co se tyka zaméstnancl, ukladaji standardy manazerovi dvoji druh
povinnosti, a to:
e Povinnosti voblasti personalni politiky organizace. Tyto
povinnosti vyplyvaji pfimo z personalnich standardd 9 — 10
(Personalni a organizacni zajisténi socialni sluzby, Profesni

rozvoj zameéstnancu), patfi mezi né i povinnost zafidit pro

69



zaméstnance v pfimé praci sklienty podporu nezavislého
experta (externi supervizi)

e Povinnost pfizvat personal ke standardizaci a zapojit jej do
zkvalithovani sluzeb. Tato povinnost vyplyva pfimo z provozniho
standardu 15 (ZvySovani kvality socialni sluzby), kde kritérium c)
pozaduje: ,Poskytovatel zapojuje do hodnoceni poskytované
socialni sluzby také zaméstnance a dalSi zainteresované fyzické
a pravnické osoby*

Pozadavky na kvalitni personalni politiku a participaci pracovnikl na
rozvoji kvality sluzeb jsou tedy jednou z hlavnich oblasti, kterou se bude
muset manazer tak jako tak pfi ,standardizaci“ zabyvat. Naskyta se tedy
otazka, pro€¢ ktomu nevyuzit supervizi, ktera supervizantim pomaha
lépe porozumét jejich pracovni situaci a povzbuzuje jejich kreativitu pfi

hledani alternativnich feSeni riznych pracovnich probléma.

Jak propojit supervizi se ,,standardizaci*

Supervize pracuje s tim, co s sebou supervizanti na jednotliva sezeni
pfinaseji, pracuje zpravidla s aktualni objednavkou supervizantd,
s tématy, ktera jsou pro né nejasna, ohrozujici, bolestna. Tato témata
vychazeji z profesni zkuSenosti supervizantl, vztahuji sk jejich
kratkodobé nebo dlouhodobé pracovni situaci, néktera témata jsou
sdilena celym tymem a opakuji se. Vtomto ohledu je supervize
zrcadlem toho, co se na pracovisti nebo v organizaci déje. Supervize se
proto mulze stat legitimnim nastrojem monitorovani problému
v organizaci a potfeb personalu, vzdy samoziejmé s tim omezenim, ze
se jedna o subjektivni pohled supervizantl. | tak jde vSak o pohled
nesmirné cenny, Prlvodce ktéto problematice podotyka: “Kvalita
sluzby je pfimo zavisla na pracovnicich — na jejich dovednostech a
vzdélani, vedeni a podpofe, na podminkach, které pro svou praci maji.”
(Cerméakova / Johnova, eds. 2002: 6). Supervize ma vyluéné postaveni
mezi vSemi ostatnimi procesy vedoucimi k rozvoji kvality sluzeb pravé
proto, Ze je procesem zdola, pfinaSejicim cenné reflexe pracovniku na
témata, ktera si zvolili oni sami, bez manazerského zadani, i zadani

kohokoli jiného. Supervize socialni prace ma vyjime¢nou hodnotu pro
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manazery socialnich zafizeni. Socialni pracovnici jsou zvykli vSimat si
kontextu, je to soucast jejich odbornych kompetenci, at’ jiz se jedna o
kontext klienta nebo o vlastni pracovni kontext. Védi nebo alespon tusi,
co v8echno vorganizaci brani uc€inné pomoci klientovi, které
organizaCni pravidlo je nefunkéni, kde nejsou vyjasnéné role
jednotlivych pracovnikl, kde chybi prostor pro potfebnou komunikaci.
Tato jejich schopnost mize manazerovi velmi pomoci pfi organizaénim
rozvoji. Respondentka €. 3 k tomu uvedla: ,supervize byly vénovany
vlastné tomu, jako co zjistili, kdyz jako zavedli haky pravidlo, tak jaky jim
to déla tézkosti pfi praci s klientem,... jako ze b&hem ty supervize zjistili,
Ze maj naky ocekavani od organizacni struktury a od fiditele.. zrovna
jako z toho byl teda vystup, Ze to musi konzultovat s tim fiditelem, jak
tohle pravidlo zménit, ...takZze to vedlo ke zméné pravidla jako
takovyho.”

Svou vypovidajici hodnotu o organizaénim kontextu ma v tomto smyslu
i fakt, kdyz supervizanti Zadna témata k supervizi nepfinaseji a pfi
supervizi jsou pasivni. ProtoZe vSak v takovém pfipadé nepfinaseji sve
skutecné problémy a nejasnosti, neexistuje tedy material, ktery by monhl
diky supervizi manazer zurocCit, a proto se touto situaci nebudu dale
zabyvat. Naopak chci dale popsat, za jakych podminek a jak lze

supervizi a standardizaci propojit.

Podminky propojeni supervize se standardizaci
e Manazer musi chtit vyuzit podnéty ze supervize pro proces
standardizace. Otevieny postoj manazera Kk vystupum ze
supervize je zakladni podminkou propojeni obou procesu.
e Je tfeba dojednat zpusob vyuziti superviznich vystupld mezi
manazerem, supervizorem a supervizanty, a to se vSemi
podrobnostmi, at jiz v kontraktu a smlouvé nebo pfi jejich revizi.

Zucastnéni musi znat cile a procesy Fizeni obou procesu.

Navrh postupu pfi propojeni supervize se standardizaci
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Supervizor spolu se supervizanty identifikuji béhem sezeni ta
vhesena témata, ktera lze pouzit jako material pro manaZzera,
tedy pro ,standardizaci®. Kritériem rozliSeni by méla byt:

- uroven, na které Ize problém vneseny na supervizi fesSit. Pokud
muze patficnou zménu, (feSeni) uskutecnit sam supervizant,
(napf. pouzit pfi praci s klientem jinou metodu), neni zakazka
tématem pro standardizaci. Vyskytuji se ale i jiné typy problémd,
které se pfi supervizi odkryji a které muze riznymi zplsoby
vyfesit jenom management. K €astym narkim supervizantl patfi
napf. nevyjasnéné role a kompetence u jednotlivych pracovnich
pozic v tymu, chybéjici systém hodnoceni jejich prace, absence
potfebnych metodik, aj. K tomu respondentka ¢. 2 uvedla: ,Tym
se domnival, ... pfipadova klientska supervize ano, ale zaroven
ze tam mulzou vstupovat i téma prosté , ja nevim, jako tymovy,
jednak jako vztah( k tymu, roli a vSeho moznyho a jednak vztahu
prost¢ tymu korganizaci nebo vubec jako zaméstnancu
k organizaci jako takovy a tak®

- vyjime€nost nebo  pravidelnost vyskytu  problému.
Standardizace feSi nastaveni systému fizeni kvality v organizaci
a nikoli nahodilé jevy

Tim, kdo by mél umét identifikovat supervizni vystupy vhodné
jako podnét pro ,standardizaci, by mél byt supervizor. Mél by
supervizantim pomoci rozliSit roviny, ve kterych je tfeba problém
fesit a podpofit je v pfebirani zodpovédnosti za feSeni problému
tam, kde jej FeSit mohou. Supervizanti by méli pochopit, zda a
pro¢ se jedna o problém, se kterym by se mél dale zabyvat
management

o supervizanti popi8i problém a predaji jej smluvenym
zpusobem manazerovi. Problém je tfeba uchopit a popsat ve
vécné roviné a cely proces predavani vystupu ucinit bezpeénym.
Konkrétni podnéty a vystupy by mély byt anonymizovany a
zkontrolovany supervizanty jesté pred jejich pfedanim
manazerovi. Také zplsob pfedani manazerovi muze byt pro

pocit bezpeci supervizantl vyznamny. Tak si Ize napf. predstavit
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schranku s napisem ,Standardizace®, kam se vystup prosté
vhodi

e manazer pfifadi problémy popsané v pfedanych superviznich
vystupech k jednotlivym standardim, respektive jednotlivym
kritériim téchto standardd. Tzn. Ze urci, zda se jedna o problém
z oblasti proceduralnich postupu, personalni politiky organizace,
Ci provoznich podminek organizace a pfifadi problém k jednomu
nebo vice konkrétnim kritériim.

o dale porovna pozadavek plynouci z pfislusného kritéria a
standardu se situaci popsanou v superviznim vystupu a zjisti,
zda organizace v daném ohledu napliuje pozadavky dotycnych
kritérii a pfislusného standardu a pokud ne, tak v ¢em je rozdil.
Tak napf. budou - li si zaméstnanci stézovat na nevyjasnéné role
v tymu, muze manazer konkrétni obsah vypovédi pfifadit ke
standardu 10 ,Personalni a organizacni zajiSténi socialni sluzby*.
Ten kromé jiného poZaduje v kritériu b): ,Poskytovatel ma
pisemné zpracovanu vnitfni organizaéni strukturu, ve které jsou
stanovena opravnéni a povinnosti jednotlivych zaméstnancu*

e Pokud zafizeni nenaplfiuje pozadavky standardd, je tfeba, aby
dany problém manazer analyzoval, navrhl alternativy FeSeni,
vybral  nejvhodnéjSi znich a realizoval ji podle predem
pfipraveného planu. Idealni by bylo, kdyby se na celém procesu
podileli zaméstnanci, od kterych podnét ke zméné vySel (Ize si
predstavit tfeba workshop na téma feSeni problému)

e Pokud manazer spliuje pozadavky standardu, mize s timto
zjisténim seznamit personal, ktery s podnéty pfiSel. V tomto
pfipadé jsou standardy pro manazera i pro supervizanty
dikazem toho, Ze dana oblast je spravovana dobfe. Je pak na
rozhodnuti manazera, zda chce néktery podnét tymu resit

Vyhody propojeni supervize a standardizace

e ManaZer ma pro nastavajici inspekce kvality socialnich sluzeb

hodnotny (a pisemny) dlkaz pro plnéni pozadavku kritéria c)
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standardu 10:,Poskytovatel zapojuje do hodnoceni poskytované
socialni sluzby také zaméstnance a dalSi zainteresované fyzicke
a pravnické osoby*

Tim dukazem jsou pisemné vystupy ze supervizi a nasledny popis toho,

jakym zplsobem byl podnét feSen.
o Asertivni jednani manazera, ktery vyuzije vystupl ze
supervize pro zkvalitnéni organizacnich systému, je efektivni
strategii jak v personalni politice organizace, tak i pfi ,stfetu”
dvou autonomnich procesu, supervize a managementu. Manazer
se nemusi bat vytvorfeni koalic supervizora se supervizanty, neni
pro€ koalice tvorit, kdyz cesta k potencialnimu feSeni problému
supervizantl s organizatnim kontextem je kdykoli oteviena.
Metoda ,otevienych dvefi“ je vhodna i proto, Ze pFenasi
zodpovédnost také na ty, kdo poZaduji FeSeni. Supervizanti
budou védét, Zze pozadovat feSeni problému znamena jejich
pozdéjSi aktivni spoluucCast na feSeni problému. A co se tyka
vztahu k supervizi, vede vySe popsané jednani k posileni fidici
pozice manazera, protoze on je tim, kdo si objednava vystupy
ze supervize, zve zaméstnance k jejich feSeni a fidi v8echny
dalSi aktivity spojené s feSenim predanych podnétd. Zaroven
dojednané propojeni supervize a standardizace  vyjasnuje
dopfedu, co délat s tim, kdyz se v supervizi objevi ,tabuizovana
témata“® , coz mulze byt pro supervizora (zpravidla se
obavajiciho takového momentu) pfichazejiciho do organizace
velmi osvobozujici.
o Nutné zmény ve personalni politice organizace mohou byt
pfesné&jSi a zplsob jejich uskute€néni méné narocny a citlivy.
Vystupy ze supervize smérované ke zméné personalni politiky
organizace mohou totiz poskytnout manazerovi informace a €as
potfebné k dobré pfipravé na naplnéni personalnich standardu.
Manazer tak jako tak musi naplnit personalni kritéria, napf. tyto
pozadavky:
- poskytovatel ma pisemné zpracovan postup pro pravidelné

hodnoceni zaméstnancl, ktery obsahuje zejména stanoveni,
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vyvoj a napliiovani osobnich profesnich cili a potfeby dalSi
odborné kvalifikace;
- poskytovatel ma pisemné zpracovan program dalSiho
vzdélavani zaméstnanc;
poskytovatel ma pisemné zpracovan systém financniho a
moralniho ocefiovani zaméstnancu.
Nez zaCne manazer na aplikaci personalnich standardl pracovat a
zapojovat do tohoto déni personal, mlize mit jiz diky supervizi
k dispozici dulezité informace pro presnéjsi zacileni své personalni
politiky. Supervize mu mulze poskytnout pfedbé&zny obraz toho, jak
hodnoti personalni politiku personal, kde vidi zaméstnanci nejvétsi
problémy aj. To usnadni realizaci pozadovanych zmén.
Havrdova (Sbornik 2005:6) konstatuje, Ze: ,Mnoho problémda, s nimiz se
pracovnici v organizaci setkavaji a chtéji je feSit supervizi, by
predpokladalo nejprve dotazeni personalni prace v organizaci‘. To je
jisté pravda, pravé tak vSak muze personalni prace na vystupech ze

supervize i stavét.

2.3.2. Supervize a vzdélavani

Supervize je efektivnim zplsobem k pribéznému monitoringu
vzdélavacich potfeb zaméstnancli. Supervize je na to vhodna
z nékolika davodu:

e je postavena na andragogickych principech (Havrdova 1999).
Supervizanti, reflektuji a hodnoti svou vlastni praxi, u¢i se ve
skupiné od druhych. V takovém procesu je misto pro fizeny
seberozvoj, pro stanoveni osobnich profesnich a tedy i u€ebnich
cilt i zpusobu, jakym téchto cilt chtéji dosahnout. Supervizor pfi
tom pusobi ,pouze“ jako facilitator. Hawkins a Shohet
(2004:174) uvadéji: ,UCeni samo o sobé se stava dulezitou
hodnotou. Supervizofi zaujimaji postoj: jak mohu v této situaci
pomoci témto supervidovanym maximalizovat jejich u€eni, aby
mohli pomoci s u€enim také klientdm?, namisto postoje: jak
mam zajistit, aby supervidovany nedélal chyby a udélal to, co je

podle mé spravné?“
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e externi supervize zjisti zhlediska bezpe€i zaméstnancu
bezpe€néji vzdélavaci potfeby personalu, nez manazer. Pozice
manazera je spojena smoci a kontrolou a je tedy v kolizi
s nabizenim podpory (odkryvat sva slaba mista pfed nadfizenym
je ohrozujici). Supervizor a supervizanti feSi ale problémy
v bezpe&ném superviznim prostiedi, jsou zvykli na to, Ze spolu
pracuji za u€elem zkvalitnéni sluzeb klientim.

e Vyuzije-li systematicky manazer vystupl ze supervize jako
podnétu ke vzdélavani svych zaméstnanci a popiSe-li tento
systém, naplni tim hned dvé kritéria standardu 10.“Profesni
rozvoj zaméstnancu®, a sice kritérium a):“ Poskytovatel ma
pisemné zpracovan postup pro pravidelné hodnoceni
zameéstnancli, ktery obsahuje zejména stanoveni, vyvoj a
naplfiovani osobnich profesnich cild a potfeby dalSi odborné
kvalifikace“ a kritérium b):“Poskytovatel ma pisemné zpracovan

program dal$iho vzdélavani zaméstnanci*

Aby se externi supervize dala timto zpusobem vyuzit, je tfeba, aby
objednavatel supervize vcCas takové zadani sjednal se supervizorem v
superviznim kontraktu, aby supervizorovi objasnil, jaké ma pozadavky
na roli svych zaméstnancu a aby s nim opét sjednal formu a zplsob
predavani zjiSténych informaci a stim spojené otazky tykajici se
diskrétnosti a ochrany poradct. Dale by mél vyjednat zodpovédnosti
jednotlivych zu€astnénych stran za profesni rozvoj poradcu.

Prvni zjiStovani potfeb bude pravdépodobné nejpracnéjsi, dalsi jiz
muze na né navazovat a zjiStovat posun potfeb za uplynulé obdobi a
aktualni potfeby (dané napf. zménou sloZeni tymu, novou legislativou
aj.). Prace s aktualnimi problémy a potfebami supervizantl je navic
vlastni doménou supervize a tedy dalSi vyhodou supervize oproti jinym

moznym zpusobim zjiStovani potieb.
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Zaver

Cilem mé prace bylo vytvofit informacni material, ktery poskytne
supervizordm i manazerim informace potfebné pro snadnéjsi navazani
a uchopeni spoluprace, a to v situaci pfichodu supervizora do socialni
organizace. Chtéla jsem tak reagovat na skuteCnost, Ze nékdy
spoluprace obou stran pfedCasné kvlli vzajemnému nedorozuméni
konci. Abych mohla svuj zamér naplnit, musela jsem prozkoumat, co se
v situaci zavadéni supervize vlastné déje. Zjistila jsem fadu dilCich
aspektd, které jsou v této fazi pro uspéch nebo neuspéch supervize
vyznamneé. Pfelomem pro mé byl okamzik, kdy jsem si jasné uvédomila,
Ze supervize je sice dllezitou, ale prece jen jednou ze zasadnich zmén,
kterymi se v souCasné dob& manazefi socialnich organizaci musi
zabyvat a ze fizeni zmén je jednou z obvyklych Cinnosti a zaroven
vyluénou zodpovédnosti managementu. VSechny dilCi aspekty, které
uspéch supervize podmirniuji, mize tedy manazer zahrnout do svych
strategii, pokud si je ovSem uvédomuje. VSe muze pfipravit a vyjednat.
To plati koneCné i o supervizorovi, ktery sice nabizi své sluzby za
uplatu, ale zaroven je smluvni stranou, jejiz rozhodnuti ma byt tak jako
manazerovo informovaneé, urCité a zacilené. Tato prace pfinasi
informace, které snad k takovému informovanému rozhodovani obéma

stranam prispéji.
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Seznam priloh:

€. 1 Soubor supervizorskych dovednosti pro praci uvnitf organizaci
€. 2 Ukazka rozhovoru s respondentem

€.3 Projekt diplomové prace
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Priloha ¢.1

Soubor supervizorskych dovednosti pro praci uvnitf
organizaci

Carroll, M. (2004): Supervize v organizacich a supervize pro
organizace. In Caroll, M. / Tholstrupova, M. Integrativni pristupy
k supervizi. TRITON. str. 83-84

Dovednosti:

- procesové dovednosti: hloubkové reflektovani, dostat se pod
povrch a pomoci organizacim pomoci vlastni procesy

- zdravé vztahy: facilitace a modelovani uziteCnych a zralych
vztahal v organizaci

- dovednosti spojené s kontakty: pomoc organizacim navazat
kontakty uvnitf organizaci i mimo ni

- emoce: jak se vyporadat s emocionalni strankou organizace

- bolest, problémy: drzet krok s komunikaci o bolestech a
problémech na rGznych drovnich organizace, naslouchat této
komunikaci a ucit se z ni

- zaméfeni na program:jak pracovat s programem organizace

- facilitace zmény: supervidovat organizaci, kdyZz je v procesu
ueni a poznavani, jak se ma pfipravit na efektivni zménu, jak ji

ma predlozit a jak ji udrzet

Pro jejich osvojeni musi supervizofri zvladnout presun od jedné

mentality k druhé:

od individualniho mysleni k organizacnimu mysleni

- od individualniho posouzeni k posouzeni v kontextu

- od mezlidskych vztah( k systémovym vztahim

- od zapojeni, které je postavené na jedné roli, k zapojeni které je
postavené na mnoha rolich

- od osobni odpovédnosti k organizacni odpovédnosti
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od ne-hodnoceni k hodnoceni
od jednoduché intervence k organizacni intervenci

od osobni zmény ke zméné organizaéni
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Priloha ¢. 2

Ukazka rozhovoru s respondentem

L = tazatelka

v

S = respondentka

L: Takze dneska si budem povidat o supervizil Takze S, ja bych
potfebovala védét, jak to mas se supervizema, jak vyjednavas
S manazerama, jako ten kontrakt a takovy véci.

S: Jo (..)

L: Kolik ji délas, treba..

S: Hmm, supervizi délam docela, docela hodné&. Dé&lam je v rlznejch
zafizenich, hlavné teda v katolicky Charité nebo v diecézni Charité, tam
délam asi pro tfi zafizeni, potom délam supervizi pro diakonii v jednom
zarizeni, a potom pro naky ob&ansky poradny, a to je pro (.), vD, v J,
vO, vK, vOS, takZe asi vpéti a vKV takze asi v Sesti, v Sesti
obcCanskejch poradnach.

L: No, teda. To seS frekventovanej supervizor.

S: Co se ty&e vyjednavani s t¢ma manazerama, tak to je docela slozZitej
proces, sko- docela se potkavam s takovou tou tim nesmyslem, jako, ze
v zafi se ti nékdo ozve,ze potfebuje supervizi, tak mu podepiSes
v dobry vali jako ten ten formulaf na to MPSV a je tam jako zZejo
sjednano ustné zatim, Ze potom nékdy vlednu se bude vyjednavat
smlouva a kontrakt, a potom je duben a nikdo se neozyva.

L: Hm, hm.

S: Mam asi dvé nebo ftfi takovyhle zafizeni, kde tada zatim je
podepsanej papir=

L: =papirova supervize=

S: =Ze tam budu, Ze tam budu délat supervizi, ale neprobiha tam (?) ani
vyjednanej kontrakt,

L: Hmm, hmm.

S: a ani tam nejezdim a dovedu si predstavit, Ze na podzim jako pfidou

zase znovu s tim. S tim, abych jim tada podepsala na ten, na ten dalSi
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rok.(.) Coz teda predpokladam, ze neudélam, Zze uz prosté u mé nebyli
schopny si sjednat tu supervizi. Myslim, ze tam je vzdycky problém, ze
ty manazefi vlastné vubec nevi, co si od ty supervize slibujou,=

L: =Jo, jo, jo=

S: =Ze hodné jako dou do toho ,musime mit supervizi, abysme to
dokazali dokladovat v papirech,”

L: Hmm, hmm.

S: takZe kdyZz po nich chci aspor takovej ten zaklad, k demu by
supervize meéla slouzit, tak kdyz nepfidou vibec s zZadnou jako
nabidkou, co by eventuelné supervizor mohl fesit, tak prosté vibec
netusi, co by jako si od ty supervize slibovali, a kdyz jim jako dam
nakou nabidku, tak uplné vidim, jak se jako radostné chytaj téch
nabidek. Reknou ,jo, to je pfesné to, co chceme,* a pfitom si myslim, Ze
vubec netusi, co pod téma slovama jé.

L: Hmm, hmm. No a setkala ses vibec s nakou vymkou, ze ten
supervizer vopravdu, teda manazer chci fict, vopravdu jako patral po
tom, co to supervize je, co by mu to mohlo pfinyst?

S: Hmm, jo. Sem se setkala s jednou vymkou, to je nizkoprahovy
centrum, kde teda asi uz tradi€né si mysli nebo je tam asi vétsi
pozornost vénovana supervizi a ty pracovnici sou oteviengjsi pro to, a
tady uz sem byla a sem druhej supervizor, vtomhle zafizeni a tohle
tohle zafizeni ma supervizi uz tak pét let, jako, Zze tam uz je dlouhodoba
zku$enost

L: Hmm

S: a feditel ty, toho zafizeni délal zarover supervizora zase pro jiny
zarizeni,=

L: =Aha, aha.=

S: =takze on sam jako vi, co to prosté je, vést supervizi. Tak tam si
myslim, Ze je jasny jako, Ze tam to vyjednavani je jednodusi. Ze on
presné jako si dovede predstavit, jaky sou hranice supervize.

L: A jak tam probihalo to, to vyjednavani?

S: Tam to bylo vlastné, (.) Ze sme se do za&atku tam jako hlavné bylo,
Ze kdyz uplné poprvé pfisla do ty, do toho tymu, coz bylo pfed tfema

lety, tak to bylo v situaci, kdy oni byli nespokojeny s pfedchozim
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supervizorem a meéli docela jako nedohovory vtymu. Tak tam sme
sjednali na prvni rok jako uklidnéni jakoby toho tymu

L: Hmm, hmm.

S: a vyzkouseni, jestli, jestli ten tym jako je chce tu sepervizi nebo jako
jako by mél zajem vo supervizi, Ze jako tam byla pfedpoklad, ze to
mozna nebylo uplné dobfe vodvedena prace vod toh pFedchoziho

supervizora,

—

:Hmm, hmm.

: Tak takova rehabelitace supervize,

— U

: Jo, jo, jo, jo.

S: a potom tomu fediteli hodné& $lo vo to, aby se mu znova jakoby dal
ten tym dohromady, Ze bylo i sjednany, Ze nechce bejt soucasti
supervize u supervizniho tymu,

: Ze chce bejt?

S: Nechce
L

—

: Nechce bejt. Jo nechce bejt.
S: a ze mu st- hodné de vo to, aby se ten tym jakoby tam byly fiaky
jako, jak to fict, jako, Ze si moc nerozuméli mezi sebou a vnimaly to
vobé ty strany a von jim jako chtél a tou supervizi pomoct k tomu, aby si
vlastné vydefinovali, jako co oCekavaj od néj a jak by vlastné=
L: =Hmm, hmm.=
S: =Chtél je posilit, jako fak zkompetentnit v tom, aby se dokazali mezi
sebou domlouvat a sdélovat mu, jako jak von by se jako fiditel mél jako,
jaky budou jejich predstavy vo ném.=
L: =Hmm, hmm.=

: =Nebo jakoby ta organizace méla zacit jinak fungovat.

-

: No to byl vcelku osvicenej fiditel, ze vlastné stal vo tu zpétnou vazbu,

(@p)]

: Hmm,hmm.

L: a pak se tam fiak ménila si fikala tan prvni rok, Ze to bylo sjednany
jakoby na rehabelitaci supervize uklidnéni, pak se tam fiak ta zakazka
jako ménila troSku?

S: Jo, ménila a uvédomuiju si, Ze to bylo vlastné takovy zvlastni, Ze ten
tym troSku urcil nebo jako Ze tam bylo hodné jako dojednavani s tim

tymem,
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L: Hmm.

S: ten sup- ten fiditel byl takovej jako (.) pFichystanej jako hodné vyjit
vstfic tomu tymu, jo, Ze to nebylo, Ze on by jako fikal, ale hodné (to bylo
jako) ramcové vod ného dany a potom jako ten tym tfea jako, Ze ten
tym sam se rozhodl, kdy uz si mysli, Ze jako je zralej na to pfizvat toho
fiditele=

L: =Hmm, hmm.=

S: = do tymu, a kdy si mysli, Ze uZ je zralej, Ze uz to jako je postaveny

dobfe, a Ze uz by tfea chtéli k pfipadovy studii.

—

s Hmm, hmm.=

: =Teda pfipadovy supervizi.

- ox

Hmm.

S: (.) a potom se to jakoby nasledné teda jako dojednalo s tim Fiditelem,
jestli stim souhlasi, jako s pfesunem jako toho toho akcentu ty
supervize timhle smérem.

L: A souhlasil.

S: Jé6, j6.=

L: =Hmm, hmm. A vobjevilo se tady v ty vorganizaci nékdy v prabé&hu
téch tfi let tfeba témata, ktery by lezly do jaksi autonomie toho
manazera? Ze souvisely hodné& pravé i s organizaci jako s takovou?

S: (..) Nevim, nevim, jestli tomu rozumim, ty otazce.

L: Jesi, jesi tam se vobjevovalo néco, co by ten tym potieboval feSit
tfeba v ramci organizaCnich vopatfeni taky tak.

S: Hmm, jo. Myslim si, Ze jo, tam je jako zajmavy na ty jeho organizaci,
ze hodné se snazi pracovat na kvalité, takze tfea zaroven s tim, co tam
probihaly supervize, si nechavala délat rozvojovej audit a pracovala na
posileni kvality ty sluzby,

L: Hmm, hmm.

S: po jinej koleji.

L: Jo, jo, jo.=

S: =A tam sejim pravé ukazalo, jaky maj organizaéni nedostatky a
zrovna jako tfeba, ja nevim, minulej rok, se tam, kdyz tam probéh ten
audit, tak voni zistéj, Ze jim tam chybi faky vnitini pravidla, takZze to na

téch pravidlech mimo supervizi a pak supervize byly vénovany vlastné
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tomu, jako co zjistili, kdyz jako zavedli naky pravidlo, tak jaky jim to déla
tézkosti pfi praci s klientem, tak to myslim, Ze byl docela jako zajmavej,
jako, Ze zaj- zaj- zajmave doplfiovalo.

L: Propojovalo.

S: No.

L: Hmm.

S: A pamatuju si pravé na jednu supervizi, kdy prfisli, méli fiake;j
problém pfi komunikaci s problematickym klientem, kterej se agresivné
choval v niakym nizkoprahovym klubu pro mladez a vlastné zistili, ze
maj sice sjednany naky pravidlo, Zze takovyhle situace feSi nak ten
pracovnik (na) takovy jako diagramy. Pracovnik feSi takto, kdyz se
klient, jako kdyz to de takhle, tak se da délat tohle, kdyz to de takhle,
kdyz jako je situace ano, tak se déla takhle, kdyz je situace ne, tak se
jako takovej jako (?), jestli mi rozumiS. Jako Ze diagram postupu.

L: Jo, jo, jo.

S: A v tom diagramu postupu méli jako taky sjednano v faky fazi, Zze do
toho vstupuje fiditel toho zafizeni.

L: Hmm, hmm.

S: Jako dofeseni s tim klientem a b&hem ty praxe se ukazalo, Ze oni (?)
ten fiditel sice je tam danej jako Ze autorita, ale ty pracovnici nemaji
vubec jako moznost tomu fiditeli zdélit, Ze tam bé&zi nasranej klient za
nim do ty, do ty kancelafe. Jo, tak to tam mozna jako Ze je o tom, jako
Ze béhem ty supervize zjistili, Ze maj naky oCekavani od organizacni
struktury a od fiditele,=

L: =Hmm, hmm.=

S: =a Ze ale jako kdyz se to poro- prehrali (?) zrovna jako Zze sme

prehravali tu situaci, jako formou hrani

—

: roli

: jeden je klient a jeden je=

—

: =Jo, jo, jo.

S: Tak si tam vlastn& uvédomili, Ze oni (o&ekavaji) , Ze fiditel tam bude
jako (vystupovat) jako Ze je bude chranit, ale pfitom tam bézel
nastvanej klient, takze fiditel nemél jako moznost zistit, co se tam stalo

a dostaval to jenom jakoby (sdéleny) vod toho klienta.
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L: Hmm, hmm hmm, hmm.=

S: Tu situaci. Tak tuten myslim, Ze byl zrovna jako

L: To je zajmavy.

S: zrovna jako ztoho byl teda vystup, Ze to musi konzultovat s tim
fiditelem, jak tohle pravidlo zménit,

L: Hmm, hmm.=

S: =aby, aby vopravdu von tam moh dostavat tu roli, Ze tam stoji za
tymem.

L: A musi k tomu bejt informovanej co se dé- délo, samoziejmé.=

8: =Hmm, hmmm.=

—

: =Jo, jo, jo, jo, jo.=

S: =TakzZe to vedlo ke zmé&né pravidla jako takovyho.

L: Tak tudlecto bylo vo neuvéfitelnym pfipadu, kdy jaksi to funguje,
Zejo, ta supervize

S: Hmm, hmm.

L: A vlastné kontrakt se svym splisobem reviduje

S: Hmm.

L: A manazer je tomu oteviene;j.

S: Hmm.=

L: =A jak je to teda to vidi$ v téch ostatnich zafizenich, v éem, v em se
to teda treba lisi,

S: Jo.

L: nebo jak, jak to tam probiha.=

S: Ja bych jesté Fekla, jako Ze tady je docela zajmavy, Ze (.), Ze je vidét,
Ze ty lidi jako berou vopravdu tu supervizi jako néco esté tam, kde to
funguje, jako Ze to, Ze ji berou, jako Ze to je néco pro né a pro jejich
rozvoj, jako Ze se to i projevuje na tom, ze je vidét, Ze promejslej
zakazky na supervizi,

L: Hmm.

S: a Ze to neni jenom tak jako ,placneme naky téma,” ale uz i pfichazeji
s tim, co by vlastné asi tak ocCekavali, ze by se béhem toho mélo
vyresit.

L: Hmnm, hmm.
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S: Tak to jenom jesté jako pro¢ si myslim, Ze to tam funguje, Ze to i vo
ty jako kultufe ty organizace a vo tom, jak uz se (jak ji maj) zvnitfnénou,
tu, tu supervizi pro sebe.

L: Tam se musi (skloubit) jako vic véci=

: =Hmmm.

— U

: se dostat dohromady, aby=

S: =Hmm, hmmm.=
L: =to mélo vyznam tam ?
S: Jo, jo. Jo, jo, jo. L: Hmm.

(0

: cil ty supervize a pfitom jako ma pod sebou jednotlivy zafizeni, ktery
sou jakoby kompaktni tymy, kde sou=

L:=Jo.=

S: =jo, kde je jako vedouci toho zafizeni je jakoby na pozici stfedniho
menezmentu

L: Hmm.

S: a pfitom jakoby to podle mé& by to mélo fungovat tak, Ze se sejde

nejvétsi fiditel, fiditel toho nebo vedouci toho =

—

: =tymu=

: =tymu.

- ox

Hmm.

: a dohromady jako dojednaji, vo co vlastné jim de,=

— U

: =Jo, jo. Jo, jo, jo=

X

. =Ze ten, Ze by ten jako stfedni manazer fikal: ,My mame takovykle a
takovyhle jako feknéme starosti vtymu a na to by ta supervize méla
bejt zaméfena.”

L: Hmm, hmm.

S: a ten Fiditel nejvétsi by Fekl ,Jo, tak to sem ochoten zaplatit.“ Zejo,
tam je to esté financné provazany, Ze vlastné ten fiditel rozhoduje, za
co bude ta organizace platit. (?) Ze ne- nedovoluje jako individualni
supervize, tak feknou, ze na to nemaj penize.

L: Aha, jasné, hmm. A to hodné mluvis o Charitach samozfejmé
tudlecto, ze jo.

S: Hmm, hmm. Nebo to je moje zkuSenost, j4 nemam Zadnou jinou

zkuSenost, tfea tam, kde sem byla v tom nizkoprahovym centru, tak to
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je diakonicky centrum, kde je taky je takovahle struktura, ale tam sem
teda nikdy se nedostala do toho jako, tam sou ti, tam je ten fiditel toho
stfediska naprosto autonomni jednotka. V zZivoté sem jako s nim
podepisuju smlouvy,

L: Jo, jo.

S: snim to vyjedndavam, nikdy sem se nesetkala s jeho
predstavenstvem. Jako to do toho vibec nebo do tohohlectoho vztahu
vibec nemluvi.

L: Hmm, hmm, hmm.

S: Ze tam asi jako je lip o$etfena ta nezavislost t&ch jednotek a je tam
asi vétsi zodpovédnost (?) na ten stfedni menezment.

L: Hmm, hmm.

S: Kdezto vtej Charité je to takovy, bych Ffekla minimalné
nevydiskutovany.

L: Hmm.

S: Ze to je fak zvykové dany a nejsem si upIné jista, jestli to maj
podlozeny jako nakejma papirama. , hlavné u velkych zafizeni
podepisuje smlouvy s vnéjSimi subjekty a teda i se supervizorem
nejvyssi §éf a vlbec pfitom netusi, o ¢em supervize je, vyjednava jeji
cile

L: Jo, jo.

S: A jak sem mluvila vo tej schlizce, jako Ze by tam méli bejt vSichni, ja
si to skoro ani nedovedu predstavit, (.) Zze by se tam sesli, jo, protoze si
myslim, ze prosté ten vedouci zafizeni nefekne, co tam v tom zafizeni

nefunguje, protoze ma strach, Ze by se to vobratilo proti nému,

—

: Hmm, hmm, hmm, hmm.=

: =tim, ze jako vystupuje: ,U nas v zafizeni je vSechno v pofadku.”

- X

s Hmm, hmm.

: TaZze by to mohlo bejt vnimany , jako Ze von je neschopnej vedouci,=

— X

:=Jasné.=

(0

: =kdyby prozradil, co se tam déje. ale to je jenom muj dojem, ja sem
nikdy jako takovouhle schizku nezazila, ale tro$ku jako to jednani mé
v tom trochu utvrzuje.

L: Hmm.
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S: A & nem- nemusi, podle mé je to teda tim, jako Ze (?) je to vZdycky
dany jako osobnosti toho fiditele, jako nejvyssiho, jak moc je otevienej,
ale taky jako pokud (?) , tak jako kdyby byli dobry jako organizaéni
mantinely a struktury=

L: =Hmm, hmm.=

S: =a dobte popsany jako pravé vo tom jako jak moc je to autonomni to
jednotlivy zafizeni,

L: Hmm.

: tak by s to mohlo troSku eliminovat,=

— U

: =Jo, jo, jo, jo, jo.=
S: =podle mé, a to v ty Charité teda tam zatim neni, né.
L =hm, hm
S: a esté néco, nejhorsi je ta nechut néco fesit, v téch cirkevnich
organizacich to funguje jako tak, jako, ze se vSichni pfece mame radi,
oni si ty lidi vibec nepfipustéj, Ze by snad néco nebylo v poradku..*
L: Hmm, hmm. (mobil) Tak ja teda jesSté po tom pferuseni, po ty
prestavce, tak bych se té chtéla zeptat, jak je to, kdyz se tam vynorej
témata, ktery nebyly teda pfedmétm ty, ty zakazky nebo ty dohody s tim
manazerem a jesi je tam nékde zakotvena naka moznost revize nebo
jak s tim pracujes,
S: Hmm.
L: s tudlectim.
S: No, myslim, Ze se to neobjevuje, a Ze vlastn& uz jako to, co se
vzdycky Fika, Ze uz ten kontrakt ma bejt vyjednanej, tak teda se moc
nedéje a tim spis fnaka revize
L. tak diky

Priloha €. 3
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Supervize zaméstnancl x management organizace.
Prilezitost pro spolupraci nebo ohrozeni autonomie?

Formulace a vstupni diskuse problému:

Supervize je pro mnoho c¢eskych socialnich zafizeni
ambivalentnim pojmem. OcZekavani vSech zajmovych skupin od této
odborné discipliny jsou velmi rizna.

Manazefi, at jiz kvalifikovani v pfisludném VS oboru nebo
pouceni Fadou odbornych seminafu védi, Ze bez supervize se jejich
zarizeni neobejde, bude-li chtit “byt na urovni’. Zaroven se zcela
pragmaticky snazi dostat vétSinou implicitné stanovenym
pozadavkim donorl, véetné MPSV a kraji a najit takovy druh
supervize, ktery by vyhovél tlaku zvenci, pfitom moc nestal a “byl
uziteény”, tj. pomohl zaméstnancim jejich zafizeni vtom smeéru,
ktery manazefi povaZzuji za zadouci. Chtéji disponovat kvalifikovanym
personalem, ktery ma jasnou pfedstavu o tom, jak vypada dobra
prace v dané profesi. Proto manazefi socialnich NNO zafizeni ¢asto
objednavaji rozvojovou supervizi s cilem zvysit kompetenci svych
zameéstnancl a tim vduasledku kvalitu poskytovanych sluzeb.
Uznavaiji zpravidla i naroCnost prace svych podfizenych a pozaduiji
proto i podpurnou supervizi. Po zahajeni vlastniho supervizniho
procesu v8ak nezfidka pozoruji urCité pfiznaky svédcici o tom, ze
sjednana supervize se zabyva i zalezitostmi, které patfi do jejich
vlastni oblasti, do managementu, do rozhodovani o organizaci a o
jejim Fizeni. Ohniskem pozornosti supervize se totiz v NNO pomérné
Casto stavaji nevyhovujici pracovni podminky, organizacni
nejasnosti, chybégjici metodické vedeni, absence komunikace
s nadfizenym aj. Néktefi manazefi takové supervizni intervence
hodnoti negativné. Na konferenci ,Supervize na nasi scéné” na jare
2002 varoval napf. jeden zdiecéznich fediteld Sdruzeni Ceska
katolicka charita potencialni supervizory prfed roli ,advokata
pracovnikl u jejich nadfizeného. Pokud skupiny mluvi se
supervizorem napf. o Spatnych vztazich s vedenim, nizkych platech
aj., supervizor by to nemél potlatovat, ale zaroven by se nemél stat
mediatorem protichidnych nazor(“. (Co by mél ve skuteCnosti
supervizor s takovou objednavkou délat, nezaznélo). Ze zkuSenosti
dalSich supervizord vim, Ze takovy nazor neni mezi manazery
ojedinély.

Na seminafi ,Supervize v socialnich organizacich® na podzim 2003
k tomuto tématu z ust expertd z Rady pro rozvoj socialni prace
zaznélo, ze ochrana pracovnikl - na rozdil od rozvoje kvality péce a
rozvoje kvality fizeni - neni vlastni doménou supervize.

Kdyz jsem toto tvrzeni zopakovala v bfeznu 2004 na seminafi o
supervizi v Drazdanech, vyvolalo to mezi pfitomnymi némeckymi
uCastniky zdéseni. Nemohli pochopit, kam se tedy maji zaméstnanci
v pripadé takovych témat obracet, moje odkazy na odbory a pracovni
pravo jim pfipadaly irelevantni. Pfi zavéreCném hodnoceni seminare
popfala jedna z ndmeckych ugastnic Cechiim, aby se i jim dostalo
laskavé pécCe supervizorl v pfipadé, ze budou mit problémy pravé
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s organizaci. V Némecku je totiz téma ochrany zaméstnancu
prostfednictvim supervize legitimni a béZnou zalezitosti.

Situace v Ceskych socialnich NNO zafizenich je podle vypovédi
mnoha socialnich pracovnikl i supervizorG znac¢né odliSna.
Supervizanti ¢asto tusi jen mlhavé, o€ ve slibované supervizi pljde.
Manazefi sjednaji supervizi, informuji zaméstnance o supervizi jako
‘o odméné navic ” a potom vétSinou zanechaji supervizora a své
zameéstnance jejich osudu. Supervizanti jsou tak vétSinou bez
pFipravy konfrontovani s dusledky supervizniho kontraktu sjednaného
bez jejich ucasti a se zvolenou strategii objednaného supervizora.
Po prvotni fazi vzajemného seznamovani se snazi proto zjistit, co pro
né muize byt vdané situaci pfinosné. Je-li supervizor skutec¢né
naslouchajici a empaticky, Casto se na né&j supervizanti obraceji
s tématy, které sméfuji k organizacnim zalezitostem na pracovisti.
Zvlasté v NNO organizacich jsou totiz v dusledku vnégjsich tlakul
pracovni podminky velmi obtizné (nedostatek finan¢nich prostiedk
pro NNO, neujasnéné postaveni NNO v kontextu socialnich sluzeb
diky chybéjici nebo nedostatecné legislativé, nejasna koncepce
sluzeb a metodiky konkrétniho zafizeni kvlli nahodilému financovani
sluZzeb z grant(l aj.). ReSeni jednotlivych kauz s klienty tak pfipada
supervizantim ¢asto podruzné ve srovnani s problémy, se kterymi je
konfrontovana v organizaci jejich prace jako celek (mohu doloZit i
vlastnimi zkusenostmi, v jednom NNO zafizeni jsou napf. socialni
pracovnici bez pfislusné kvalifikace nuceni vykonavat oSetfovatelske
ukony a navic musi u nékterych klientd v ,zajmu dobrych vztah(
s obci coby vlastnikem objektu“ tolerovat chovani, které je u
ostatnich klientd nedovolené). Za takovych okolnosti reaguji pak
obCas pracovnici podrazdéné na pozadavky nékterych supervizoru,
aby problémy, které pocituji pfi praci, pfijali pfedevSim jako své
vlastni problémy, které mohou vyfeSit svou osobni vnitfni zménou.
Zameéstnanci vtom pfipadé prosazuji naopak zménu pracovniho
kontextu a supervizi jsou ochotni pfijimat pouze jako nastroj
k prosazeni takové zmény.

Co na takové pozadavky zaméstnancl fikaji supervizofi?

Supervizofi v eskych pomérech jsou prislusniky profese, ktera pravé
v socialni praci nema dnes vytvofenou tradici a ktera zde teprve
pracné hleda své misto. Jedini supervizofi, ktefi existovali v CR
béhem totality a vykonavali svou praci, byli psychologové, terapeuti,
tedy lidé tradicné zaméreni pfi praci s klienty intrapsychicky. Pfi
kontraktovani se vSak dnes stale Castéji setkavaji s poZzadavkem na
pomoc pfi feSeni nejasnosti a obtizi pochazejicich z kontextu, kterym
jsou supervizanti pfi praci (a to Casto navzdory heroickému usili
manazera) vystaveni, pfiemz supervizanti cht&ji ménit pravé tento
kontext. Takova objednavka vSak vyvolava v terapeuticky
orientovanych supervizorech rozpaky, zvazuji legitimitu téchto
pozadavku.

Jaké misto tedy zaujima pravé supervize mezi vSemi ostatnimi
prostfedky slouzicimi k ochrané pracovnikl (nebo Iépe feceno
k posileni jejich pozice v pracovnépravnim vztahu) ? Jaké jsou jeji
moznosti pfi praci s obtizemi supervizantl, které by se daly nejlépe
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fesit organizacni zménou? Kde se nachazi pomysina hranice mezi
mediaci a supervizi ?

BézZzné dostupna literatura o supervizi pfelozena do Ceského jazyka
k celé problematice mnoho nefika. V praktické pfiru¢ce o cyklickém
modelu supervize (Uvod do supervize 2002: 35) autofi zmifiuji rizné
typy témat, které se mohou v supervizi napfiklad objevit, mezi nimi na
prvnim misté témata organizacniho typu. Je rovnéz uveden pfiklad
takového tématu, kdy supervize pomohla klientovi podnitit
v organizaci diskusi nutnou pro FeSeni organizacnich problému.
Ziskané informace vsak pro zodpovézeni shora polozenych otazek
jisté nepostaci.

Proto chci v tomto projektu zjistit, jaké moznosti vyuzivani supervize
pro tyto ucely jsou zavedeny jinde (v BRD, GB), jaka jsou v tomto
ohledu ocekavani naSich supervizantd od supervize a jsou-li - i
vzhledem ke zkuSenostem odjinud - realna.

Pracovni postupy:

1) studium podkladu do fijna2004

Studium Ceské i zahrani¢ni literatury, ¢&asopisli, zaznamu
z konferenci. V této dobé budu pfedevsim ziskavat informace, jak je
tomu s ochranou zaméstnancl prostfednictvim supervize ve VB a
predevsim v BRD, odkud velmi pravdépodobné obdrzim typy na dalSi
studijni texty. Mym zamérem neni provést komparaci, ale ziskat
zakladni orientaci vtéto problematice. Prestoze budu patrat
predevSim po vyuziti supervize v této oblasti, budou mné zajimat i
dalSi nastroje, které dotCené strany (organizace, zaméstnanci,
zainteresovani externisté) pouzivaji pfi FeSeni nespokojenosti
zaméstnancl s pracovnim kontextem. Chci zjistit rozdily mezi jejich
vyuzivanim a pfipadnym vyuzivanim supervize pro tyto ucely.

2) kvalitativni vyzkum a jeho vyhodnoceni do ledna
2005
Vyzkum by mél odpovédét na otazku, zda jsou takova oCekavani - .
na supervizi jako prostfedek ochrany €i posileni pracovni pozice - ze
strany supervizantll kladena, a to jiz pfed zahajenim supervize nebo
b&hem ni. Soustfedi se na vybrana socialni zafizeni NNO v CR. Dale
Zjisti, zda a v &em je situace ve zkoumané oblasti v CR specificka.
Vyzkum bude probihat prostfednictvim nestandardizovanych
rozhovorll se supervizanty i supervizory (cca 6 — 10), ptat se budu
supervizantd napf. na to, s ¢im jim ma supervizor pomoci, jak muze
byt pro né supervize uZiteCna, jaké s ni maji zkuSenosti a procC ji
hodnoti tak, jak ji hodnoti aj., jak by to eventuelné mélo (mohlo) byt
jinak nebo co na tom pomahalo, také na to, jaké jsou v jejich
organizaci postupy pfi feSeni organizacnich nejasnosti nebo konfliktd
(zda jsou standardizované nebo ne), jaké s nimi maiji zkuSenosti, co
by uvitali.
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Supervizorl se budu ptat na objednavky (zakazky) supervizantl, na
jejich postupy pfi zvladani ,zakazanych® zakazek, na jejich napady,
jak pomoci prostfednictvim supervize organizaci k vyuZiti jejich
,lidskych zdroju*

Déale budu sbirat anonymizovana supervizni témata a zakazky
vybranych organizaci.

Chci také psat field notes ze supervizi, které vedu a z jinych akci a
rozhovord, jichZ se zu€astnim.

K vyzkumu pfistupuiji s pracovni hypotézou, Zze ochrana zaméstnanci
prostfednictvim supervize je potfebna a legitimni zalezitost.
Domnivam se, Ze je tfeba jen najit vhodné misto a metody takového
pouziti supervize.

3) indukce hypotézy a zpracovani textu do odevzdani —
kvéten 2005
Predpokladam, ze na zakladé vystupl z obou prvnich krokl zjistim
potfebné souvislosti mezi ochranou zaméstnancl a moznostmi
supervize vtomto sméru (v €eskych socialnich NNO zafizenich),
identifikuji vlastni misto supervize mezi ostatnimi prostfedky ochrany
zameéstnanc, pfipadné navrhnu zpusob jejiho vyuziti pro tento ucel.
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