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ABSTRAKT  

 

Ve své diplomové práci jsem se zaměřil na téma supervize 

v prostředí náhradní výchovy. Cílem bylo prozkoumat organizační 

kulturu zařízení typu dětský domov a dětský domov se školou. 

V teoretické části jsem popsal prostředí náhradní výchovy a nároky na 

pracovníka v tomto prostředí. Dále jsem popsal složky kultury 

organizace, které mohou mít vliv na zavádění supervize a koncept 

kultury organizace vztažené k profesnímu vyhoření, který používám 

v empirické části. V praktické části jsem zkoumal organizační kulturu 

výše uvedených zařízení z hlediska profesního vyhoření a v následné 

diskusi jsem navrhl některá opatření pro supervizora vstupujícího do 

prostředí náhradní výchovy. Na základě zpracování otevřených otázek 

přiložených k dotazníku výzkumu kultury jsem popsal stav supervize 

v zařízeních typu dětský domov a dětský domov se školou. Na závěr 

empirické části jsem uvedl příklad zavádění supervize do zařízení 

náhradní výchovy v rámci kasuistické studie. 

 

ABSTRACT 

 

This thesis is focused on supervision in the institutional care. The 

ambition of these thesis is to explore an organizational culture of some 

facilities in the the institutional care area which may have positive or 

negative impact on supervision in this sphere. The theoretical 

background describes the milieu of instututional care and demands on the 

workers in it. I described the elements of organizational culture which 

may have an impact on implementing supervision in certain organization. 

I also described the conception of organizational culture in relation with 

burnout syndrom. The thesis concludes with an empirical part which is 

consisted in description of culture of two kinds of organizations in 

institutional care from the burnout syndrom point of view. I also 

suggested some recommendations for supervizor coming in this area. 

Another part of these empirical study is focused on the situation in 

institutional care relating supervision in this area. I presented a case study 
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of implementing supervision into the institutional care organization as a 

final part of the empirical part. 

 

KLÍČOVÁ SLOVA 

 

Supervize, náhradní výchova, kultura organizace, dětský domov, dětský 

domov se školou, syndrom vyhoření, náhradní výchova 
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1. ÚVOD 

 

Již několik let se věnuji práci s klienty, kteří odcházejí z náhradní 

výchovy do samostatného života a také se již několik let zabývám 

vzděláváním vychovatelů z různých dětských domovů. V létě roku 2009 

jsem začal s vedením své první týmové supervize v zařízení typu dětský 

domov. Všechny tyto činnosti mě přivedly k myšlence zpracovat v rámci 

diplomové práce téma supervize v zařízeních náhradní výchovy. Vedla 

mě k tomu i myšlenka, že poznatky získané touto cestou mi pomohou 

v rozvoji mé supervizní praxe, protože jedním z mých profesních cílů je 

právě zavádět supervizi do těchto typů zařízení. Také jsem, při hledání 

odborných pramenů, nikde neobjevil diplomovou práci zabývající se 

supervizí v náhradní výchově. 

Dalším tématem, které mě profesně zaujalo, byla kultura organizace a 

možnost použití tohoto konceptu v supervizi. Po různých úvahách a 

konzultacích se svou vedoucí práce jsem se rozhodl prozkoumat prostředí 

zařízení náhradní výchovy právě z hlediska kultury organizace – vztahy, 

hodnoty, klima atd. 

 Teoretickou část mé práce jsem rozčlenil na oddíl věnovaný náhradní 

výchově a současnému stavu tohoto oboru, oddíl týkající se kultury 

organizace, zejména jak toto téma vnímají různí autoři, oddíl supervize 

ve vztahu ke kultuře organizace a poslední část jsem věnoval 

podrobnému rozboru konceptu kultury organizace vztažené k profesnímu 

vyhoření (AWLS) autorů Leitera a Malaschowé, který používám 

k popisu organizace v empirické části práce. 

Empirická část se pak sestává z analýzy výsledků dotazníku AWLS (Six 

Areas of Worklife – šest oblastí pracovního života) výše uvedených 

autorů, kde zkoumám kulturu v zařízení typu dětský domov a dětský 

domov se školou vztaženou k možnosti profesního vyhoření pracovníků. 

Základním předpokladem zde je, že informace z oblasti kultury 

organizace budou důležité pro supervizora při zavádění supervize do 

zařízení náhradní péče. Výzkumná otázka pak zjišťovala, jak různí aktéři 

vnímají kulturu organizace a čemu by z tohoto hlediska měl supervizor 

věnovat pozornost při zavádění supervize. Formuloval jsem obecnou 
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hypotézu, podle které aktéři nehodnotí kulturu organizace měřenou 

pomocí AWLS v šesti dimenzích stejným způsobem: očekávám jednak 

rozdíly v závislosti na individuálních charakteristikách (jako je délka 

praxe, vzdělání, věk atd.) a jednak na úrovni organizace (dětské domovy 

a dětské domovy se školou, organizace se supervizí a bez supervize). 

Jádro výzkumu nicméně leží v exploračním přístupu, mým hlavním 

cílem je na základě rozdílů v hodnocení kultury organizace zjistit, 

s jakými problémy by se mohl supervizor v organizacích tohoto typu 

setkat a jak případně specifikovat supervizi pro jednotlivé skupiny. Na 

základě výsledků analýzy pak uvádím svá doporučení pro supervizora 

zavádějícího supervizi do těchto typů zařízení.  

Dalším oddílem empirické části práce je zpracování výpovědí získaných 

pomocí otevřených otázek připojených k dotazníku AWLS. Tyto 

výpovědi  mají za cíl zmapovat situaci se supervizí ve výše uvedených 

typech zařízení. V tomto oddíle uvádím třídění odpovědí dle mnou 

vytvořených kategorií a důležité informace pro supervizora týkající se 

supervize v zařízeních typu dětský domov a dětský domov se školou.  

Na závěr empirické části uvádím kasuistickou studii zaměřenou na 

zavádění a výkon supervize v zařízení typu dětský domov se školou. Tato 

studie je doplněna o rozbor metod používaných supervizorem a jejím 

cílem je poskytnout supervizorovi vstupujícímu do oblasti náhradní 

výchovy příklad dobré praxe a poskytnout případným čtenářům (nejlépe 

pracovníkům z oblasti náhradní výchovy) představu o tom, jak zavádění 

a výkon supervize v zařízení probíhá. 
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2. TEORETICKÁ ČÁST 

 

2.1 NÁHRADNÍ VÝCHOVA 

 

2.1.1 ÚVOD 

 

Vymezení pojmů 

 

Při sběru dat a konzultacích s odborníky na problematiku 

dětských domovů jsem se setkal s velkou nejednotností pojmů. Proto je 

vymezení pojmů a systému, ve kterém se pracovník pohybuje, úvodní 

částí této kapitoly. Konzultací s oborníky na oblast náhradní výchovy 

(viz kap. 3.2) a vlastním šetřením jsem zjistil, že k tématu náhradní 

výchovy z hlediska péče o pracovníka, pracovních metod a postupů a 

celého systému není k dispozici dostatek literatury, proto 

v některých odstavcích uvádím odkazy pouze na jednoho autora, dílo či 

článek. 

Dle Dvořáka (2007, str. 4) se pro pobyt klienta v zařízeních typu dětský 

domov a dětský domov se školou užívá správně výrazu náhradní 

výchova, přičemž autor rozlišuje mezi péčí a výchovou. Péče je, podle 

něj, spíše „dozor, dohled, kontrola“ a výchova pak „systematické 

rozvíjení citových a rozumových schopností člověka, utváření jeho 

postojů a způsobů chování“ (tamtéž). Podle Škoviery (2007) je 

v anglosaské literatuře spíše zažitý pojem péče (care). Škoviera (2007) 

preferuje pojem výchova, protože v sobě zahrnuje i pojem péče, přičemž 

péčí, dle něj, je možno myslet například jen obslužné úkony ke klientovi. 

Náhradní výchovou rozumí Dvořák (2007) výchovu dítěte mimo rodinu, 

nerealizovanou ale v jiné (náhradní) rodině. Přesněji pak Dvořák (2007) 

vymezuje tzv. náhradní výchovnou péči, kterou se rozumí ústavní 

výchova, ochranná výchova a péče o děti v zařízeních vyžadujících 

okamžitou pomoc na rozdíl od náhradní rodinné péče, která je 

realizována pomocí pěstounské péče, osvojením nebo jinou fyzickou 

osobou než rodičem. Škoviera (2007, str. 25) uvádí, že pojmy náhradní 
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výchova a ústavní výchova se často používají jako synonyma, stejně jako 

náhradní péče a ústavní péče.  

Ústavní výchova – je dle Dvořáka (2007, str. 7) výchova, která se 

realizuje od jednoho roku dítěte v zařízení typu dětský domov, přičemž 

do tří let dítěte spadá pod gesci Ministerstva zdravotnictví České 

republiky (dále MZ ČR), od tohoto věku spadá pod gesci Ministerstva 

školství mládeže a tělovýchovy České republiky (dále MŠMT ČR). Je 

ukládána soudem v případech, kdy je „vážně ohrožena nebo narušena 

výchova dítěte, nebo nemohou-li rodiče dítěte výchovu zabezpečit“. 

Oproti tomu ochranná výchova je, dle Dvořáka (2007), uložena soudem 

dítěti po spáchání trestného činu v zákonem jasně vymezených případech 

a může být uložena do 18ti let jeho věku, popř. prodloužena o jeden rok. 

Dle Dvořáka (2007) panuje v pojmosloví oboru náhradní výchovy 

nejednotnost a autoři, kteří píší o této problematice, často uvádějí nejasné 

definice a mísí pojmy péče a výchova mezi sebou. Škoviera (2007, str. 

30) pak uvádí, že pojmenování situace dítěte, které je vychováváno mimo 

svou biologickou rodinu, není jednotné ani v legislativě. 

 

2.1.2 SYSTÉM NÁHRADNÍ VÝCHOVY V ČR A SOUČASNÝ 

STAV NÁHRADNÍ VÝCHOVY V ČR 

  

Systémem náhradní výchovy myslí Dvořák (2007, str. 7) typy 

institucí v oboru náhradní výchovy a vztahy mezi nimi, včetně právní 

úpravy. Dvořák (2007, str. 4) tento systém označuje souslovím: 

„komplikovaná soustava institucí a orgánů, které se podílejí na výchově 

dětí mimo vlastní nebo náhradní rodinu.“ Zařízení a jejich kompetence 

upravuje zákon č. 109/2005 Sb. 

Dále vymezím postavení zařízení typu dětský domov a domov se 

školou v systému náhradní péče, protože na oba tyto typy zařízení se 

zaměřuje (v souvislosti s organizační kulturou a supervizí) praktická část 

této práce. 

• Zařízení typu dětský domov 

Dle zákona 109/2005 Sb. § 12 je dětský domov zařízení, které zajišťuje 

péči o děti s nařízenou ústavní výchovou bez závažných poruch chování, 
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ty se pak vzdělávají ve školách, které nejsou součástí zařízení, věk dítěte 

je 3 - 18 let, může zde být i nezletilá matka s dítětem. Zařízení funguje na 

principu tzv. rodinných skupin. 

Rodinné skupiny jsou dle Dvořáka (2007) samostatně hospodařící 

jednotky, ve kterých může být 6 – 8 klientů, kdy sourozenci se zpravidla 

umisťují spolu ve skupině.  

 

• Zařízení typu dětský domov se školou 

Je dle zákona 109/2005 Sb. § 13 zařízení, kde se poskytuje péče dětem, 

které mají závažné poruchy chování a vyžadují výchovně léčebnou péči 

(např. z důvodu duševní poruchy), také jsou zde děti, které mají uloženu 

ochrannou výchovu. Toto zařízení, dle Dvořáka (2007) funguje také na 

principu rodinných skupin a počet klientů v jedné skupině je 5 - 8. 

 

 Jak funguje systém náhradní výchovy 

 

Činnost zařízení náhradní výchovy dle Dvořáka (2007) řídí v 

současnosti tři ministerstva: Ministerstvo školství, mládeže a 

tělovýchovy ČR, Ministerstvo zdravotnictví ČR a Ministerstvo práce a 

sociálních věcí ČR (dále MPSV ČR). Jejich činnost se rozděluje podle 

příslušného výchovného opatření. Výchovná opatření vymezuje zákon 

Zákon č. 359/1999 Sb., o sociálně - právní ochraně dětí. Do systému dále 

částečně patří soudy a policie ČR.  

Další organizace se vztahem k náhradní výchově jsou, dle Dvořáka 

(2007):  

Asociace náhradní výchovy, která se snaží o zkvalitnění péče o klienty 

zařízení náhradní výchovy a vzdělávání pracovníků, Federace dětských 

domovů, která hájí práva dětí s ústavní výchovou a Společnost speciální 

pediatrie, která sdružuje lékaře v této oblasti.  

Dle Dvořáka (2007, str. 11) byla v roce 2007 vydána zpráva Veřejného 

ochránce práv, kde bylo konstatováno, že koncepce náhradní výchovy v 

ČR je nekoordinovaná a bylo vydáno doporučení sjednotit celý systém 

pod rezort MPSV ČR. 
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Nevýhodou tohoto uspořádání, dle Dvořáka (2007), by bylo výrazné 

snížení mezd zaměstnanců (např. u pracovníků dětských domovů, kteří 

by tímto krokem ztratili statut pedagogického pracovníka).  

Dítě se do zařízení typu dětský domov nebo dětský domov se školou 

dostává skrze diagnostický ústav, který by měl pro dítě vybrat nejlepší 

možné zařízení a připravit ho na jeho pobyt v něm. Diagnostický ústav 

také metodicky řídí další zařízení náhradní výchovy ve spádové oblasti. 

Tento koncept, dle Dvořáka (2007, str. 10), funguje od roku 1970. V 

uvedeném roce vznikla ucelená koncepce dětských domovů, výchovných 

ústavů a diagnostických ústavů, o rok později pak metodický návod a 

organizační směrnice (tzv. Modrá kniha). Právní statut těchto zařízení, 

jak uvádí Dvořák (2007), byl zakotven v zákoně o školských zařízeních 

v roce 1978.  

 

Standardy v péči o ohroženou mládež 

 

Předběžným šetření při přípravě této práce (viz. kap 3.2) jsem 

zjistil, že jmenovaní odborníci, zabývající se náhradní výchovou a prací 

s mládeží ohroženou sociálně-patologickými jevy, považují za velkou 

slabinu náhradní výchovy v ČR absenci standardů v této oblasti. Dle 

jejich názoru současná právní úprava zdaleka nepokrývá potřeby práce 

v náhradní výchově. V Národním akčním plánu transformace a 

sjednocení systému péče o ohrožené děti na období 2009 až 2011 se 

přepokládá zpracování standardů kvality práce s ohroženými dětmi a 

rodinami (pilotní ověření, včetně možného návrhu legislativních změn) 

do prosince 2010 a zpracování systému monitoringu a kontroly kvality 

(pilotní ověření, včetně možného návrhu legislativních změn) do prosince 

2011.  

Standardy jsou zde popsány jako nadrezortní měřitelný nástroj kontroly 

kvality závazný pro všechny pečující osoby a instituce. (zdroj URL: 

www.detske-labyrinty.cz/dokumenty, 4. 2. 2010)  
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Nedostatky v náhradní výchově  

 

Podle Tesařové (Tesařová in Kroftová a Matoušek 2003, str. 157) 

jsou problémy náhradní výchovy především „nedostatek diferenciace 

ústavů, málo individualizovaná péče, neujasněná koncepce reedukace, 

diskutabilnost účinnosti bodovacích systémů, malé kapacity všech 

zařízení dohromady, vysoký počet svěřenců v jednom zařízení, vysoký 

počet útěků svěřenců a celková odtrženost ústavního prostředí od 

civilního, neústavního života“. Podle ní se také věnuje více pozornosti 

negativním stránkám osobnosti klienta a zároveň se v některých 

zařízeních náhradní výchovy ve vysoké míře vyskytuje agresivita a 

šikana jako následek lhostejnosti personálu. Pracovníci těchto zařízení se, 

dle této autorky, odmítají často zabývat problematičtějšími jedinci.  

Velkým problémem je dle Tesařové (tamtéž) neúspěch klientů po 

odchodu ze zařízení, což je do jisté míry způsobeno tím, že zařízení 

neudržují s bývalými klienty kontakty a špatně spolupracují s kurátory 

pro mládež a tito spolupracují špatně navzájem.  

Pilař (2005) ve svém článku „Náhradní výchovná péče v nahotě reality“ 

uvádí, že problematický je již předstupeň náhradní péče, a to Orgány 

sociálně-právní ochrany dětí (dále jen OSPOD), které mají preventivně 

působit na úrovni rodiny, a to hlavně s cílem rodinu udržet pohromadě. 

Pilař (tamtéž) vidí hlavní důvod špatného fungování OSPODu v 

nemožnosti se klientům věnovat podle jejich potřeb, protože na jednoho 

pracovníka tohoto orgánu připadá v některých regionech až téměř šest set 

problémových rodin a běžně je to kolem tří set. To, dle téhož autora, pak 

vede v mnoha případech k nesystémovým řešením, chybí prevence 

selhání rodiny a pracovníci umisťují dítě do náhradní výchovy (Pilař zde 

používá termín ústavní péče) předčasně nebo zbytečně a odejmutí dítěte z 

rodiny se stalo postupně standardním postupem práce sociálního 

pracovníka OSPOD při práci s rodinou. Příčiny toho stavu vidí Pilař 

(tamtéž) ve špatné regionální politice, která způsobuje úbytek míst 

sociálních pracovníků OSPOD. Sobotková (2009) k tomuto píše, že 

organizací, které se zabývají sanací rodiny, hlavně nestátních, je velmi 

málo a nemohou naplnit potřebu terénních prací. 
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Při rozhodování o umístění dítěte do náhradní výchovy hraje klíčovou 

roli soud, kde podle Pilaře (2005) jsou hlavními slabinami pomalost a 

formálnost, výchovné zařízení nebývá účastníkem soudního řízení. Soud, 

dle něj, mnohdy nemá představu o dítěti ani o tom, jak vypadá zařízení, 

do kterého ho umisťuje. Často se, dle Pilaře (2005), stává to, že soud 

umisťuje mladé delikventy do náhradní péče, i když je to např. 

nebezpečný násilník a soud toto rozhodnutí pojímá jako náhradu vazby. 

Neadekvátnost některých rozhodnutí soudu dokládá Pilař (2005, strana 

neuvedena) příkladem, kdy soud uloží za opakované malé krádeže 

ochrannou výchovu, ale za násilnou trestnou činnost jen výchovu 

ústavní.  

Dalším problémem je podle Pilaře (2005) špatná spolupráce 

psychiatrických zařízení. To, dle něj, často přijetí dítěte ze zařízení 

náhradní výchovy, odmítne, ačkoliv je v psychiatrické atace nebo akutně 

intoxikováno a tato psychiatrická zařízení také dítě propouštějí předčasně 

zpět do zařízení náhradní výchovy. 

Za velký problém považuje Sobotková (2009) vracení dětí z 

pěstounských rodin zpět do zařízení náhradní výchovy, což je, dle ní, 

způsobeno nedostatečnou přípravou pěstounů pro přijetí dítěte se 

specifickými potřebami a absencí podpory pěstounů. Dle Sobotkové 

(2009) to ukazuje na nedostatek služeb ve smyslu doprovázení 

pěstounské rodiny (strana neuvedena). 

Dle Pilaře (2005, strana neuvedena) tyto systémové nedostatky 

způsobují, že se zařízení náhradní výchovy stávají doslova „odkladištěm 

všech těch dětí, které ve společnosti selhávají a jsou pro ni nepohodlné“.  

Dle Sobotkové (2009) v současné době chybí kvalitní dlouhodobý 

výzkum  

v této oblasti, který by danou problematiku mapoval. Autorka uvádí, že 

se v současnosti stále vychází ze starších výzkumů Matějíčka, Kovaříka, 

Bubleové a Vágnerové uveřejněných v letech 1995 až 1997 a její 

předpoklad je, že z hlediska zavedení tzv. rodinného typu ústavní 

výchovy by tyto výsledky mohly být v současné době odlišené. 

Fišer a Škoda (2009) uvádějí, že velkým nedostatkem ústavní výchovy je 

střídání pečujících osob, čímž trpí klient, protože se tím zhoršují jeho 
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možnosti si k pečující osobě vytvořit citový vztah, přičemž destruktivní 

je také přemísťování klienta ze zařízení do zařízení. Fišer a Škoda (2009) 

uvádějí, že oproti rodině má dítě v ústavní péči daleko méně podnětů 

potřebných pro svůj zdárný vývoj, což, dle nich, vede k absenci pocitu 

kontinuity a trvalosti ve vztazích a narušení osobní identity, zároveň tito 

klienti postrádají vzory pro modelové chování v rodině a vztazích. Za 

velký problém pak autoři považují odchod klienta z náhradní výchovy ve 

věku 18ti let, kdy často není osobnostně ještě zralý a je tak vystaven 

velkému riziku sociálně - patologických jevů. 

Lasson (Lasson, S. M., 1992, str. 5 in Škoviera 2007, str. 35), tvrdí, že 

dětský domov může být dobrým řešením, když je nutno dítě oddělit od 

rodiny pro jeho zdravý vývoj a pozdější možnost být opět spolu 

s rodinou, podmínkou však je, aby tato zařízení nabízela rodinnou terapii. 

 

Tendence ve vývoji sytému náhradní výchovy 

 

Sobotková (2009) vidí možnosti pozitivního vývoje systému i v 

rámci současného řízení tří ministerstev, dle ní je však nutné nastoupit 

cestu odborné diskuse a vyloučit nátlak ze strany některých nestátních 

organizací, které na systém vyvíjejí tlak skrze média. Dle Sobotkové 

(2009, strana neuvedena) by řešení typu vytvoření jednoho ministerstva 

„pro děti a rodinu“ byla velmi „zatěžující po organizační, personální, 

administrativní i finanční stránce“. Pilař (2005) se také přiklání k tomuto 

systému řízení přes tři ministerstva, ale navrhuje, aby jedno z nich plnilo 

funkci nadrezortního orgánu. Uvádí příklad takové spolupráce, která 

funguje, a to Republikového výboru prevence kriminality, který 

koordinuje Ministerstvo vnitra ČR a současně je zástupce i jiných 

ministerstev. 

Dle Sobotkové (2009), je nutné provést opatření ve sféře legislativy a 

posílit prevenci. Prevencí Sobotková (2009) myslí předcházení selhání 

biologické rodiny a sanaci ohrožených rodin. Sobotková (2009) vidí jako 

náhradu ústavů  

v budoucnosti možnost nových forem podpůrné péče o rodinu a 

přechodné péče o dítě. 



 17 

Pilař (2005, strana neuvedena) zase vidí možnost v prohlubování 

individualizované péče v zařízeních náhradní výchovy, především v 

zařízeních rodinného typu se stálejšími pracovníky a ve větším oddělení 

dětí s nařízenou ústavní či ochrannou výchovou. Výraznou roli ve vývoji 

a zlepšení systému, dle něj, hraje vzdělávání pracovníků a růst jejich 

zkušeností, pozitivně hodnotí např. zkušenosti s psychoterapií. Pilař 

oceňuje supervizi a možnost jejího zavádění do oblasti náhradní výchovy 

(tamtéž).  

Vanžura (2007) navrhuje vzhledem k nejednotnosti systému a absenci 

některých druhů zařízení, aby resorty mezi sebou intenzivněji 

spolupracovaly, soudy byly více informovány o stavu a potřebách dítěte, 

byla vybudována zařízení pro mladé lidi, kteří mají problémy 

s návykovými látkami, některé dětské domovy se transformovaly na 

dětské domovy se školou (vzhledem k potřebám), zkvalitnila se 

spolupráce s psychiatrickými zařízeními a v neposlední řadě navrhuje 

vznik tzv. detenčních ústavů. Bašný (2005) definuje detenční ústav jako 

speciální léčebnu pro mladé lidi s těžkými poruchami chování, kteří 

spáchali zločin, je to vlastně kombinace vězení a psychiatrické léčebny. 

V současné době, dle serveru www.idnes.cz již takovéto zařízení funguje 

v Brně a jeho kapacita je 48 míst. (zdroj URL: www.idnes.cz, 12. 12. 

2009).  

 

2.1.3 PRACOVNÍK V NÁHRADNÍ VÝCHOVĚ 

 

Prostředí náhradní výchovy směrem k pracovníkovi 

 

Za hlavní problémy v této oblasti označuje Pilař (2005) značně 

rozšířený syndrom vyhoření a opotřebovanost pracovníků, což, dle něj, 

vede k jejich vysoké fluktuaci. Dle tohoto autora je velký nedostatek 

schopných uchazečů naplněných vírou ve smysl tohoto počínání na posty 

ředitelů zařízení náhradní výchovy. Klima v oboru Pilař (2005, strana 

neuvedena) pojmenovává jako „osamocenost v problému“. 

Za velmi negativní označuje Pilař (2005) tu skutečnost, že na vnitřní 

prostředí zařízení mají silný vliv různí neodborní aktéři zvenčí (Pilař 
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uvádí např. různé ochránce práv dětí), kteří nejsou často odborně 

vzděláni, nebo nemají příslušné zkušenosti, ale přesto vytvářejí tlak na 

změnu pracovních postupů zaměstnanců zařízení. Autor uvádí jako 

příklad tlak na pracovníky, aby umožňovali samostatné vycházky a 

dovolenky klientům, kteří mají za sebou delikty a kteří pak mimo 

zařízení opět páchají další.  

Dle Pilaře (2005) k tomuto přispívá i špatný přístup médií, které dávají 

prostor neobjektivnímu napadání systému a nedávají slovo skutečným 

odborníkům. Sobotková (2009) uvádí, že mediální tlak a útoky na systém 

jsou velmi silné od roku 2001 a jsou často vedeny lidmi, kteří chtějí 

zavést náhradní rodinnou péči a očerňování ústavní výchovy používají 

jako argument. Přitom se, dle Škoviery (2007, str. 38) nezmiňují rizika 

s náhradní rodinou spojená a to, že o některé klienty i v profesionálních 

pěstounských rodinách není zájem (děti s psychiatrickými diagnózami, 

trestnou činností, starší 12ti let atd.). Dle Sobotkové (2009) je v médiích 

pěstován např. obraz dětí, které v náhradní péči materiálně strádají, což, 

dle ní, neodpovídá skutečnosti. Škoviera (2007) k tomuto uvádí, že 

média často odmítají objektivní názory odborníků a považují je za 

zastaralé až nepřátelské. Dle Sobotkové (2009, strana neuvedena) je 

problém médií i v tom, že redaktoři jsou s problematikou seznámeni 

pouze povrchně a přesto ji posuzují bez toho, že by se předem poradili s 

odborníky. Ta samá autorka také odmítá tezi, že každé dítě, které projde 

dětským domovem, si sebou nese trvalé poškození, což je způsob, jak, 

dle ní, média ukazují vliv ústavní výchovy. Škoviera (2007, str. 34) 

naopak uvádí, že pro určitou skupinu dětí je tato forma výchovy dobrým 

řešením jejich situace a v žádném případě to není překonaný a 

nepotřebný model výchovy.  

 

Role vychovatele a způsob přímé práce s klientem v náhradní 

výchově 

 

• Co by měl splňovat pracovník s rizikovou mládeží obecně 

Podle Matouška a Kroftové (2003) je důležité, aby měl pracovník pro 

svou schopnost pracovat s tímto druhem klientů ujasněnou motivaci k 
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profesi a měl možnost analyzovat přímé zkušenosti z práce s klienty 

(např. supervize). Matoušek a Kroftová (2003) v tomto doporučují 

speciální výcvik, který ale dle nich v České republice není vyžadován. 

Dle zmíněných autorů se v bezpečném prostoru skupiny může pracovník 

potkat se svými neuvědomovanými tendencemi a tak se jim vyhnout či se 

je naučit řídit při své práci s klienty. Tak si sám může určovat míru 

autenticity ve vztahu ke klientovi. 

Dle Matouška a Kroftové (2003, str. 251) se může jednou z metod 

prevencí profesního selhání stát průběžná supervize pracovníka.  

Škoviera (2007, str. 50) uvádí, že pracovník v náhradní výchově musí být 

schopen poskytnout klientovi „profesionálně kvalifikované a cílené 

postupy“ a vybudovat s ním dlouhodobý vztah na principu pozitivních 

emocí, aby umožnil klientovi vyřešení jeho vývojových psychosociálních 

krizí a tím budoucí možnost dobře se adaptovat ve společnosti a být 

schopen kvalitních vztahů. 

Pro pracovníka a jeho roli je podle Matouška a Kroftové (2003) velmi 

náročné s klientem kvalitní vztah vůbec navázat. Někdy dle nich trvá 

dlouho, než klient získá k pracovníkovi důvěru, pracovník je podrobován 

testování ze strany klienta, což pro pracovníka může být velmi náročné a 

pokud tomuto procesu pracovník nerozumí, může to pro něj být velmi 

frustrující a ohrožující. Jak píší Matoušek a Kroftová (2003) dále, 

pracovník potřebuje dobrou a trvalou oporu, aby mohl těmto formám 

chování ze strany klienta dobře čelit. Matoušek a Kroftová (2003, str. 

253) uvádějí tři hlavní charakteristiky pracovníka, dle nich nejdůležitější 

pro výkon své práce, pracovník by měl být: angažovaný, pružný, mít 

sebekontrolu. 

• Role vychovatele 

Škoviera (2007, str. 103) uvádí, že role vychovatele v náhradní 

výchově je velmi složitá a pohybuje se od základního ošetření a 

zaopatření klienta po vedení rozhovoru na úrovni terapeutické intervence. 

Autor vztah vychovatele ke klientovi (dítěti) popisuje doslova: „řeší 

dilema – současně má i nemá dítěti nahradit vlastní rodiče“ (tamtéž). 

Zmíněný autor k tomu dále píše, že odborné požadavky na roli 

vychovatele jsou vyjasněné a vztažené k reálné situaci v oboru, ale 
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požadavky na jeho osobnost jsou nereálně vysoké. Požadavky na 

odbornost vychovatele jsou upraveny zákonem č. 563/2004 Sb. V 

odstavci 2) § 16 a tento výňatek je uveden v příloze č. 1.  

Matoušek a Kroftová (2003) uvádějí, že požadavky na vychovatele (např. 

služby vychovatele v zařízení) se v průběhu práce s klientem velmi 

střídají podle situace ve skupině a toho, co klient momentálně potřebuje 

(např. upevnit hranice, podpořit, být sankcionován, pochválen atd.). 

Pracovník by tedy měl mít ve svém repertoáru obě role (přijímající a 

výchovnou) a umět je dobře dávkovat.  

Stráská (2006) uvádí, že většina současných vychovatelů v dětských 

domovech má středoškolské vzdělání v oboru vychovatelství a je zde 

potřeba více speciálních pedagogů. Ti nejsou často k dispozici. Autorka 

uvádí, že speciální pedagog raději volí učitelskou práci, která je lépe 

finančně ohodnocena. Dle Stráské (2006, str. neuvedena) je vychovatel 

v dětském domově zařazen v 9. až 

10. platové třídě, kdežto učitel v 11. až 12. platové třídě.  

Škoviera (2007, str. 104) uvádí několik směrů, ze kterých na roli 

vychovatele směřují různá očekávání, jsou to: 

• Vychovatel sám – chce uplatnění odbornosti, samostatnost, tvůrčí 

zaměstnání 

• Vedení zařízení – očekává, že vychovatel flexibilně vykonává 

všechny aktivity (vaření, sport, úklid, výchova), které se po něm 

chtějí a děti se chovají vzorně 

• Zřizovatel – vyžaduje nižší kvalifikaci vychovatele (méně než 

VŠ), protože je pak levnější 

• Děti (klienti) – chtějí oporu, pozornost, nenarušování svého 

prostoru vychovatelovými nároky, ale zároveň neočekávají, aby 

byl jejich „náhradním“ rodičem 

• Ostatní personál – očekávají, že vychovatel bude univerzálně 

použitelný (služka pro všechno), bude stále v pohotovosti, je zde 

především k udržení pořádku 

• Rodiče – mají různé očekávání a postoje od lhostejnosti po 

vysoké nároky 
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Stráská (2006) uvádí, že práce vychovatele je velmi těžko ohraničitelná 

z hlediska času. Dle ní, vykonává vychovatel v rámci nepřímé práce 

mnoho časově náročných úkolů (pohovory s učiteli, návštěvy lékařů, 

zajišťování akcí pro klienty, oblečení, vybavení do bytu atd.). V přímé 

práci, dle Stráské (2006), se pak práce vychovatele blíží obsluze rodiny 

s cca osmi dětmi (vaření, praní, nákup, komunikace s dětmi, příprava do 

školy, hraní si atd.). Dle Škoviery (2007) byla myšlenka přiblížení 

dětského domova rodině základem transformace, včetně přesunu 

obslužných činností na vychovatele. Škoviera (2007) tvrdí, že se v praxi 

ukazuje nenaplnění tohoto rodinného modelu. Autor uvádí, že hlavním 

problémem je velká fluktuace vychovatelů a tak i nemožnost s klientem 

navázat kvalitní dlouhodobý vztah. Škoviera (2007, str. 105) předkládá 

několik důvodů vysoké fluktuace vychovatelů v dětských domovech: 

• Pracovní doba – je těžké uvést do souladu požadavky na práci 

s péčí o vlastní rodinu 

• Nenaplenění odborných ambicí – je způsobeno převahou 

nepedagogických činností  

• Činnosti v práci se velmi podobají činnostem doma, což zvyšuje 

vyčerpanost 

• Malá možnost dohody mezi vychovateli navzájem 

Stráská (2006, str. neuvedena) píše, že vychovatelé mají často práci jako 

svou druhou rodinu. Škoviera (2007, str. 107) k tomuto tématu dodává, 

že vysokoškolské vzdělání vychovatele není v jeho práci ani z poloviny 

využito. Autor dále tvrdí, že převaha obslužných činností v práci bere 

sílu vychovateli zabývat se klientem samotným, jeho problémy a 

těžkostmi. Možnost zapojování dobrovolníků vidí zmíněný autor sporně, 

zejména ve spojení s narušením vztahu klienta a vychovatele. Škoviera 

(2007) se v názoru na ideálního pracovníka v náhradní výchově přiklání 

k modelu vzdělaného vychovatele - odborníka, který má čas a kapacity 

na budování kvalitního vztahu a vazby s dítětem, oproti praktickými 

činnostmi přetíženému pracovníkovi, který na tyto individuální aspekty 

práce nemá čas a sílu. 
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Dle Matouška a Kroftové (2003) je důležitým nástrojem práce s klientem 

individuální plánování aktivit, kterého by měl být klient aktivním 

účastníkem. Dle těchto autorů je sledování pouze zájmů skupiny pro 

klienta rizikové a může poškodit jeho zájmy, avšak v mnohých 

zařízeních je individuální přístup ke klientovi problémem. Naproti tomu 

autoři považují starost, plánování a aktivity vyvíjené s ohledem na osudy 

klienta po opuštění zařízení, (např. spolupráci s dalšími zařízeními pro 

další péči o klienta) za známku odpovědnosti a angažovanosti 

pracovníků. 
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2.2 SUPERVIZE 

 

2.2.1 SUPERVIZE V OBORU NÁHRADNÍ VÝCHOVY 

 

Zavádění supervize do zařízení náhradní výchovy 

 

Jediný delší souvislý text o zavádění a procesu supervize v 

zařízeních náhradní výchovy jsem objevil v knize Praktická supervize 

(Havrdová, Hajný at al, 2008), jejíž součást je text supervizorky Václavy 

Masákové. Dle autorky se supervize v České republice v tomto typu 

zařízení začala objevovat v roce 2003, přičemž supervizoři, zavádějící ji 

do tohoto oboru, byli zejména absolventi supervizního výcviku Jana 

Kožnara a Marie Henkové.  

Masáková (Masáková in Havrdová, Hajný at al, 2008, str. 173) popisuje 

svou zkušenost s očekáváním pracovníků od supervize takto: „trochu 

jako by se objevil paralelní proces... očekávání odborných pracovníků, že 

jedním setkáním se problém objasní, zmizí, popř. že autorita supervizora 

je tím pravým spojencem při řešení problému.“  

Masáková (Masáková in Havrdová, Hajný at al, 2008, tamtéž) píše, že 

pro ni bylo velmi obtížné, aby v supervizi navodila atmosféru důvěry 

mezi pracovníky, jedním z důvodů vidí to, že supervize nebyla 

dobrovolná.  

V začátcích se dle ní objevovaly obavy z úniku a vynášení informací a 

„strach poskytovat relevantní zpětné vazby“. (tamtéž) 

Masáková (Masáková in Havrdová, Hajný at al, 2008) tuto situaci řešila 

nabídkou individuálních rozhovorů supervizora s pracovníky, kde se 

jednalo zejména o podporu zavádění supervize: snížení úzkosti, podpora 

bezpečí a zajištění větší informovanosti supervizantů o supervizi jako 

takové. Autorka supervizantům také navrhovala možnost individuální 

supervize při současné účasti v supervizi týmové a v těchto 

individuálních rozhovorech zjišťovala častou tendenci supervizantů 

„překračovat rámce supervize a přijímat roli kvazi – klienta“. (tamtéž) 

Poté zmíněná autorka pokračovala v setkávání  



 24 

s týmem, kde „smyslem těchto setkání bylo uvědomění si dynamiky 

skupiny, kterou tým je, definování společných cílů spolu s postupným 

budováním vzájemné důvěry jak mezi členy týmu, tak i k supervizorovi“ 

(tamtéž), skupina se také učila vzájemné komunikaci a zpětné vazbě. 

Účast vedení na těchto setkáváních Masáková (Masáková in Havrdová, 

Hajný at al, 2008) řešila tak, že ředitel byl přizván do skupiny po 

souhlasu supervizantů. Postupně, dle autorky, rostla koheze skupiny a 

bylo možno použít i jiné formy supervize, např. případovou supervizi ve 

skupině.  

Dle Masákové (Masáková in Havrdová, Hajný at al, 2008, str. 173) 

zlepšila supervize v zařízeních, kam byla zavedena, pracovní život týmu 

zejména v oblasti vzájemné komunikace: „..není dnes problém ani pro 

ředitele řešit problémy jak v týmu, tak klientů transparentně.“. Autorka 

dále uvádí, že u těchto týmů roste potřeba doplnit týmový proces také 

individuální supervizí. 

Zmíněná autorka také píše, že tento proces se nepodařil ve všech 

zařízeních, vyskytly se např. požadavky ze strany ředitele na supervizora, 

aby prováděl inspekční činnost a podporoval ředitelova rozhodnutí bez 

ohledu na tým,  

v tomto případě byl proces autorkou coby supervizorem po dohodě 

ukončen, neboť nebylo možno změnit a upřesnit kontrakt. Z hlediska 

vedení byl, dle autorky, v počátcích zavádění supervize do těchto 

zařízení „supervizor … někdy chápán jako spojenec při nepopulárním 

rozhodování v personální oblasti“. (tamtéž) 

Dle Masákové (Masáková in Havrdová, Hajný at al, 2008) je skupinová 

forma supervize v tomto typu zařízení výhodná například proto, že se 

pracovníci mohou navzájem potkat, protože tito pracovníci (kteří v těchto 

zařízeních často pracují v malých oddělených týmech) nemají možnost 

spolu sdílet pracovní problematiku a ani se pořádně navzájem pořádně 

poznat.   

V rámci MŠMT ČR v oblasti transformace systému náhradní výchovné 

péče o ohrožené děti ve školských zařízeních pro výkon ústavní výchovy 

nebo ochranné výchovy je zpracován návrh na zavádění moderních 

metod zkvalitnění pedagogické práce v zařízeních náhradní výchovy na 
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rok 2009 - 2011. Kromě vzdělávání, psychoterapeutických 

sebezkušenostních výcviků, komunitního systému péče a 

psychoterapeutických postupů je zde navrhována právě supervize 

pracovníků v těchto zařízeních. V Národním akčním plánu transformace 

a sjednocení systému péče o ohrožené děti na období 2009 až 2011 se 

pak počítá s vytvořením funkčního a dostupného systému supervize do 

prosince 2010 (zdroj URL: www.detske-labyrinty.cz/dokumenty, 4. 2. 

2010). Pilař (2009) ve svém článku „Náhradní péče v reálné podobě“ 

uvádí, že ministerstvo (Pilař neuvádí konkrétně jaké, ale pravděpodobně 

MŠMT ČR) ve svých zařízeních začíná zavádět supervizi. Toto samé 

tvrzení uvádí ve svém článku „Náhradní péče v nahotě reality“ (Pilař, 

2005), z čehož vyplývá, že proces zavádění supervize do oboru náhradní 

výchovy již začal, není zde ale informace o tom, jaké změny se za tyto 

čtyři roky odehrály. 

 

2.2.2 SUPERVIZE A SYNDROM VYHOŘENÍ 

 

Protože převážná část praktické části mé diplomové práce je založena na 

výsledcích výzkumu kultury organizace z hlediska profesního vyhoření, 

uvedu v následující části některá teoretická východiska týkající se vztahu 

pracovního zatížení, stresu, profesního vyhoření a supervize. Protože 

profesním vyhořením se zabývá množství prací, nerozvádím teorii 

profesního vyhoření do podrobností. 

 

Stres sociálního pracovníka  

 

Praško a Prašková (2007, str. 35) uvádějí, že každé pracovní 

prostředí je zdrojem stresu. Autoři tvrdí, že největším zdrojem stresu 

v práci je nedostatečná komunikace a stresující situace typu 

temínovaných nesplněných úkolů jsou jen jejím důsledkem. Praško a 

Prašková (2007, str. 36) dále uvádějí, že aby se vztahy na pracovišti 

nestaly zdrojem stresu pro pracovníka, je třeba do nich investovat. 

Hawkins a Shohet (2004) tvrdí, že při nedostatečné podpoře do sebe 

pracovník vstřebá větší množství negativních emocí od klienta, než je 
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pak schopen zpracovat. Praško a Prašková (2007, str. 37) uvádí, že u 13 

% lidí v populaci můžeme pozorovat tzv. sociální fobii, což znamená 

úzkost z kontaktu zejména s neznámými lidmi, což je pak pro 

konkrétního člověka zdrojem stresu. Obdobnými problémy trpí mnoho 

klientů náhradní výchovy (viz. kap. 3.5.1) a jejich stres se může dále 

přenášet na pracovníka v náhradní výchově. 

Stres může dle Hawkinse a Shoheta (2004) přicházet i ze strany 

organizace. Stresory z práce se dle nich propojují se stresory z 

mimopracovního života a spolupůsobí na konkrétního pracovníka.  

Jankovský (2003, str. 158) uvádí, že pomáhající profese kladou na 

pracovníka velmi vysoké etické požadavky, které pak ve spojení 

s psychickou a emoční zátěží mohou vést u pracovníka k naprostému 

vyčerpání až vyhoření. 

Hawkins a Shohet (2004) uvádějí, že negativní vliv stresu v roli 

pomáhající osoby je zejména v tom, že se pracovník často nachází v 

pasivní roli (musí naslouchat, spoluprožívá klientovu bolest) nebo nemá 

dost prostředků k pokrytí všech potřeb klienta, popř. musí zvládat 

situace, na které se necítí dost připraven či kompetentní. Vzniká tak 

nabuzení tělesných a duševních systémů, které však není možné vybít 

následnou akcí. Nevybitý stres pak v pracovníkovi zůstává a projevuje se 

různými příznaky. Dle Hartla a Hartlové (2000, str. 568) dlouhotrvající 

stres přímo poškozuje zdraví tím, že vyvolává nadměrnou aktivaci 

sympatického nervového systému.  

Protože supervizor by, dle mého názoru, měl být schopen příznaky stresu 

rozeznat, uvádím zde třídění úrovní dle Hawkinse a Shoheta (2004, str. 

32), na kterých se může stres projevovat: 

• Tělesné - migrény a bolesti hlavy, průjmy, poruchy trávení, 

zácpa, nespavost, nadměrná únava, menší chuť k jídlu 

• Psychické - neschopnost soustředit se, nutkavé obavy, paranoidní 

myšlenky – pracovník považuje sebe sama za oběť 

• V chování - předstírání zájmu a hraní pečovatele (činy a pocity 

pracovníka s tím však nejsou v souladu), vyhýbání se klientům, 

kolegům či situacím, nadměrné pití, přejídání nebo kouření 
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• Emoční - náhlé zvraty v pocitech, nechuť vstát ráno z postele, 

kolísavá úzkost, nenávist vůči klientům 

Podle zmíněných autorů právě pracovník, který je dlouhodobě vystaven 

stresu, který si nezpracovává, je nejvíce ohrožen stavem nazývaným 

profesní vyhoření. 

Rozeznáváním příznaků profesního vyhoření se blíže zabývám v kapitole 

2.4.1 

Hawkins a Shohet (2004, str. 33) také uvádějí zvláštní stránku vyhoření, 

kdy pracovník již dlouho pracující profesi trpí apatií a ztrátou zájmu o 

klienty a svou práci vykonává podle zaběhlých vzorců, klienti jsou pak 

pro něj jen opakující se „případy“. Dle nich je tato situace způsobena 

zejména tím, že se pracovník uprostřed své dráhy přestane vyvíjet a 

nezískává nové poznatky.  

V tomto případě je pro autory řešením neustálé učení pracovníka po 

celou dobu jeho kariéry v prostředí pro učení příznivém a motivujícím. 

 

Jak pracovat s profesním vyhořením  

 

Havrdová (1999, str. 33) uvádí, že dobrou prevencí vyhoření je 

vytváření prostředí, kde je pracovník stimulován k dalšímu učení, 

nedílnou součástí je kvalitní týmová práce a rozvojová supervize. Podle 

Hawkinse a Shoheta (2004) je nutné, aby pracovník znal své reakce na 

stres a dobře si nastavil systém podpory. Hartl a Hartlová (2000, str. 709) 

popisují metody zvládání stresu jako: „zaměření na určitý problém nebo 

situaci, která vznikla a nalezení způsobu, jak ji změnit nebo se jí napříště 

vyhnout „osvojení nové dovednosti“. Havrdová (1999, str. 100) uvádí 

jako jednu z kompetencí sociálního pracovníka (což, dle mého názoru, 

lze aplikovat i na pedagoga v náhradní výchově): „reflektovat osobní 

stresy, jejich příčiny a projevy emočně vylaďovat“. Zmíněná autorka 

uvádí, že pracovníci se v této oblasti musí rozvíjet, jinak jim hrozí 

zhroucení a vyhoření. Havrdová zde (1999, str. 100 – 101) na příkladu 

ukazuje, že je to právě kvalitní a odborně vedená supervize, která může 

pracovníkovi velmi pomoci se zvládáním stresu a negativních emocí 

z práce. Hartl a Hartlová (2000) tvrdí, že supervize posiluje duševní 
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zdraví pracovníka a tím i možnosti zvládat zátěž. Jankovský (2003) 

považuje u pracovníka za důležité pozitivní přeladění a v týmu pak dobré 

rozložení odpovědnosti. 

Havrdová (1999, str. 32) uvádí, že důležitým tématem prevence 

profesního vyhoření pracovníka je téma „hranic“. Havrdová (1999, str. 

33) uvádí tři druhy hranic, které jsou důležité pro sociálního pracovníka:  

• vlastní hranice (jakou zátěž unese pracovník) 

• hranice klienta (jako zátěž unese klient) 

• hranice systému (možnosti systému a zařízení) 

Hawkins a Shohet (2004, str. 33) tvrdí, že je nutné vyhoření předcházet, 

což pro ně znamená se především zabývat svou stínovou motivací k 

práci, umět diagnostikovat své příznaky stresu a mít dobře vytvořen 

systém podpory, také je nutné žít kvalitní a aktivní život mimo 

pomáhající profesi. 

 

2.2.3 PARALELNÍ PROCES V SUPERVIZI 

 

U klientů v praxi náhradní výchovy se vyskytují mnohočetné 

problémy, které mohou být velmi zatěžující pro pracovníky a svým 

způsobem se mohou „přenášet“ do dynamiky fungování týmu. Typickým 

příkladem je trauma a způsob jeho prožívání, což detailněji popisuji 

v kapitole 3.5.1. Supervizor, který s těmito tématy pracuje, by je měl být 

schopen v procesu supervizního sezení rozeznat a pojmenovat. Protože se 

témata mohou objevovat skrytě nebo na symbolické úrovni, není jejich 

rozeznání pro supervizora vždy jednoduchý úkol. V této kapitole se proto 

v krátkosti dotknu paralelního procesu v supervizi, což znamená, jak se 

věci z praxe týmu objevují v prostoru supervize.  

Sojka (Sojka in Havrdová, Hajný 1999, str. 141) uvádí, že 

„neuvědomované chování referujícího často zrcadlí chování klienta, je to 

paralelní proces, který umožňuje rozumět protipřenosu“. 

Protipřenos charakterizuje Hartl Hartlová (2000, str. 465) jako „vztah 

terapeuta k pacientovi a přenášení neuvědomovaných očekávání 

terapeuta na pacienta“. (str. 460), přenos je pak, dle nich koncept 

převzatý z psychoanalýzy, kde klient ve vztahu k terapeutovi „přenáší na 
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terapeuta své minulé zkušenosti, vztahy a city, neuvědomovaná 

očekávání“. V širším pojetí lze tento koncept použít na vztah klienta 

k blízkému pečovateli nebo vychovateli či pracovníkovi obecně. 

Dle Sojky (Sojka in Havrdová, Hajný 1999) se ve skupině odehrávají 

podobné procesy jako ve vztahu s klientem na pracovišti, např. 

protagonista podobně argumentuje vůči skupině. To je pak dle něj možné 

využít k lepšímu porozumění tomu, co se děje mezi klientem a 

pracovníkem 

Hajný (2004, strana neuvedena) k paralelnímu procesu uvádí, že je to jev, 

kterým se označuje podobnost mezi předkládaným případem a tím, co se 

přímo děje v supervizi, přičemž, pocity pracovníka v supervizi mohou 

odrážet pocity klienta. Zmiňovaný autor k tomu uvádí, že pokud 

supervizor umí tuto situaci využít, může z ní supervizant velmi 

profitovat. To se, dle něj, děje např. tím, že supervizor dokáže situaci 

dobře, trefně a citlivě pojmenovat tak, aby ji mohl supervizant v bezpečí 

prozkoumat a přijmout. 
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2.3  ORGANIZAČNÍ KULTURA 

 

2.3.1  ÚVOD 

 

Proč se zabývat organizační kulturou ve vztahu k supervizi 

 

Cílem této kapitoly je zmapovat důležitost konceptu organizační 

kultury pro práci supervizora. Na teoretických vývodech různých autorů 

ukáži, jak organizační kultura ovlivňuje chod organizace a prožívání 

pracovníka a kde se potkává s teorií supervize.  

 

Vymezení pojmu 

 

Armstrong (2007, str. 257) uvádí svou definici kultury 

organizace, kterou také nazývá podnikovou kulturou, jako „soustavu 

norem, přesvědčení, postojů a domněnek, která sice asi nebyla nikde 

výslovně zformulována, ale určuje způsob chování a jednání lidí a 

způsoby vykonávání práce“. 

Brooks (2003, str. 2) nazírá na organizační kulturu jako na „způsob 

vidění a analýzy organizací“ a jejíž znalost, tvrdí Brooks (2003 str. 216), 

zlepšuje možnosti pochopení organizačního chování a tím pádem i 

možnosti řízení a vedení. 

Furham a Gunter (1993 in Armstrong 2007, str. 257) uvádějí 

jednoduchou definici organizační kultury, a to: „kultura je způsob, jakým 

něco děláme.“  

Lukášová a Nový (2004, str. 17) pak k pojmu organizační kultury 

uvádějí, že do teorie managementu pronikl z oboru kulturní antropologie 

a tento obor využívá také poznatků z oboru psychologie a sociologie. 

 

Význam kultury v životě organizace 

 

Furnham a Gunter (1993 in Armstrong 2007) uvádějí, že kultura 

je zásadním elementem, který vytváří pocit identity organizace a působí 

proti odstředivým vlivům a je ústřední pro sdílení významů, na což pak 
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nasedá možnost komunikace a rozumění si vůbec. Zmínění autoři tvrdí, 

že při nepokrytí těchto potřeb vzniká oslabení efektivity organizace.  

Lukášová a Nový (2004, str. 32) uvádějí, že právě tato organizační 

kultura má zásadní vliv na chování lidí uvnitř organizace, ovlivňuje i 

jejich myšlení a cítění, a zároveň pak působí na chování celé organizace 

navenek. Schein (2004, str. 8) dokonce přirovnává kulturu organizace 

k osobnosti skupiny a tvrdí, že “…kultura vede a omezuje chování členů 

skupiny skrze sdílené normy, které skupina udržuje.“.  Armstrong (2007) 

k tomu uvádí, že části kultury, které silně ovlivňují chování v organizaci i 

organizace samotné, nemusí být ani definovány, ani uváděny, dokonce se 

o nich ani nemusí mluvit. Dle Armstronga (2007) mohou být naopak 

velmi nenápadné, zároveň však silně působící. 

 

2.3.2 VZTAH KULTURY ORGANIZACE A SUPERVIZE 

 

Kultura příznivá pro supervizi 

 

Hawkins a Shohet (2004, str. 173) uvádějí, že proces učení je důležitý 

nejen pro samotné pracovníky, ale přeneseně pak pro klienty, protože 

pomáhající organizace mají vytvářet prostředí, ve kterém se klienti učí 

sebepoznání a poznání svého prostředí a tím získávají více možností, než 

měli před příchodem do organizace. Podle nich právě organizace, která 

má do běhu zakomponováno učení a rozvoj, je schopna nejlépe takovéto 

prostředí vytvořit. Takovou ideální organizací je dle Hawkinsa a Shoheta 

(2004) učící se organizace, která je také svou povahou příznivá pro 

supervizi. Tichá (2005, str. 71 - 72) uvádí charakteristiky takové 

organizace jako: učení je součástí strategie vývoje organizace, všichni 

členové organizace se této strategii mohou podílet, informace o 

podstatných záležitostech organizace jsou sdíleny všemi zaměstnanci, 

účetnictví je zdrojem informací pro učení, informace jsou vyměňovány 

napříč odděleními a funkcemi, organizace má pružný systém 

odměňování, mění se role a sítě v závislosti na potřebách organizace, 

organizace sbírá informace o vnějším prostředí, organizace se učí ze 

zkušenosti jiných organizací, učení je podporováno, možnost učení a 
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růstu mají všichni členové organizace. Havrdová (Havrdová, Hajný et. al 

2008) uvádí, že v takovéto organizaci je oceňována reflexe a je 

podstatným článkem učení a změn. 

 

Kultura nepříznivá pro supervizi 

 

Havrdová (Havrdová, Hajný et. al 2008, str. 66) uvádí několik 

charakteristik kultury organizace nepříznivých pro supervizi: není 

zkušenost s reflexí a společným učením, mezi zaměstnanci a vedením je 

nedůvěra, je silná hierarchie vedení a sebemenší chyby jsou 

sankcionovány. Havrdová (Havrdová, Hajný et. al 2008, tamtéž) tvrdí, že 

taková kultura umožňuje změnu pouze směrem od vedení 

k zaměstnancům (shora), cesta změny od zaměstnanců k vedení (zdola) 

je zablokována, přičemž při zavedení supervize může vedení tyto 

podněty zdola získat, ale proces bude v mnoha ohledech rizikový. 

Hawkins a Shohet (2004) uvádějí složky organizační kultury v 

pomáhajících profesích, které brzdí nebo působí negativně na proces 

supervize v organizaci: 

• Hon na osobní patologii 

V takovéto kultuře panuje dle Hawkinse a Shoheta (2004, str. 168) 

přesvědčení, že problémy jsou způsobeny osobní patologií jedinců, 

kultura může být ovlivněna psychodynamickým chápáním individuálních 

případů a existuje zde malé pochopení pro skupinovou dynamiku. 

Hawkins a Shohet (2004, tamtéž) doslova píší: „Taková kultura vytváří 

přesvědčení, že pokud jdete na supervizi, musíte mít nějaký problém, 

anebo, což je zhoubnější, něco musí být v nepořádku s vámi“. 

• Úsilí o byrokratickou výkonnost 

Orientace tohoto typu kultury, dle Hawkinse a Shoheta (2004, str. 169), 

je na výkon, není zde zřetel na mezilidské vtahy a vazby, vše se odehrává 

v rámci předem daných pravidel, postupů a strategií, náplní supervize tu 

je kontrola úkolů nebo hodnocení toho, co se povedlo a co ne. 

• Hlídání si vlastních zad 

Je to kultura, kde se dle Hawkinse a Shoheta (2004) vyskytuje 

soupeřivost nebo politikaření, klíčem je manipulace a zadržování 
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informací jednotlivými klikami a lobby. Hawkins a Shohet (2004, str. 

169) doslova uvádějí:  

„V pomáhajících profesích jsou moc a rivalita často popírány, a pak 

působí ještě silněji jako stínové síly, jež nejsou rozpoznány, v takovéto 

organizaci může také vzniknout kultura, kde povyšováni a oceňování 

jsou jen ti zaměstnanci, kteří „sekají dobrotu“, to vede k zakrývání chyb 

a nedostatků a v supervizi k přikrášlování pracovních výsledků.“ 

• Krizová motivace 

Je to dle Hawkinse a Shoheta (2004) kultura organizace, kde zaměstnanci 

neustále řeší nějakou krizi a nemají čas se společně setkat, není tu čas 

reflektovat práci, řeší se vždy aktuální požadavky, což se může přenášet 

na klienty tím způsobem, že ti pak mohou vyvoláváním krizí upoutávat 

pozornost pracovníků. Supervize bývají dle Hawkinse a Shoheta (2004) v 

takových organizacích často rušeny, protože jsou tu jiné priority a 

supervize se odehrává často ve spěchu a zaměření supervizantů je na co 

nejrychlejší vyřešení problémů. 

• Návyková organizace 

Hawkins a Shohet (2004, str. 171) popisují v několika bodech tuto 

kulturu: 

� Ústřední člověk v organizaci je závislý (alkohol, workoholismus) 

� Někteří pracovníci opakují závislé vzorce, popř. vzorce sdružené 

závislosti 

� Organizace sama vyvolává u členů vysoký stupeň závislosti a 

workoholismu 

� Organizace sama funguje jako závislý jedinec, je zde popírání reality, 

racionalizace, obhajování návykového chování a neupřímnosti 

Při tzv. sdružené závislosti jsou dle Hawkinse a Shoheta (2004) závislé 

osobnosti podporovány a ochraňovány ze strany kolegů. Hartl a Hartlová 

(2000, str. 700) tuto závislost pojmenovávají jako „zřetězenou“ a popisují 

ji jako nutkavé pečování o blízkou osobu se závislostí, kde jedním 

z motivů pečujícího je možnost tuto osobu (závislou) lépe ovládat. 

Hawkins a Shohet (2004, str. 171) pak supervizorovi radí sledovat 

několik oblastí, aby zjistil, zda nezachází s takovou organizací: 

• Jaké jsou věci v organizaci, o kterých „se nemluví“, proč zde 
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chybí kritika? 

• Koho nelze kritizovat? 

• Jaké vize a nápady, původně inspirující, se z organizace vytratili? 

• Vyskytují se v organizaci některá pravidla ze systému dysfunkční 

rodiny? („o problémech se nemluví, komunikace probíhá nepřímo 

– prostřednictvím poslíčka mezi všemi, požadavky na to být silný 

a správný, nesobecký, dokonalý, „dělejte, co říkám, ne co dělám“, 

požadavky na udržení stavu, kritika hravosti.) 

Schafeová a Fasselová (Schafeová a Fasselová 1990 in Hawkins a Shořet 

2004, str. 171 - 172) popisují, že některé typy vzdělávacích 

organizačních aktivit tento stav závislosti spíše udržují, než aby ho 

pomáhaly zvědomit a změnit, jde např. o programy zvládání stresu pro 

manažery, které jim jejich workoholismus pomohou udržet déle. 

 

2.3.3 VZNIK ORGANIZAČNÍ KULTURY 

 

V další části uvádím diskusi k částem teorie organizační kultury, které 

pokládám za důležité z hlediska supervize v organizaci. 

 

Formování organizační kultury 

 

Schein1 (2004, str. 16) popisuje formování kultury organizace tak, 

že kultura vzniká již se zakladatelem organizace, který přináší „své vize, 

cíle, přesvědčení, hodnoty a předpoklady, jak mají věci být“, ten také 

vybírá prvotní členy podle podobnosti se svými hodnotami a myšlenkami 

a přenese tyto části kultury na ně. Autor tvrdí, že tato situace ještě nevede 

ke kultuře, ale pokud se chování skupiny setká s úspěchem, budou 

hodnoty zakladatele potvrzeny a sdíleny a tím se kultura začne utvářet. 

Schein (2004, tamtéž) uvádí, že tyto základní předpoklady (podrobnějším 

vymezení tohoto pojmu se zabývám dále), které si skupina osvojila při 

řešení vnitřní i vnější integrace, jsou pak novým členům vštěpovány jako 

správné formy myšlení, cítění a vnímání.  

                                                
1 Všechny citace Schein (2004) přeložil autor této práce 
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Lukášová a Nový (2004) výše uvedené shrnují v tvrzení, že základním 

mechanismem v utváření kultury organizace je společné učení. Schein 

(1984 in Armstrong 2007, str. 259) uvádí dva modely tohoto učení. První 

je model traumatický, kdy určité modely chování vznikají v době, kdy 

skupina musí čelit nějaké hrozbě. Druhý model je takzvané „pozitivní 

upevňování vědomí“, kdy postupy, které fungují, se postupně usazují, 

upevňují a zakořeňují. Furnham a Gunter (1993 in Armstrong 2007, str. 

259) vnímají jako důležitý element vzniku organizační kultury potřebu 

„udržovat efektivní pracovní vztahy mezi členy organizace“, což vede 

k posilování hodnot a vzájemných očekávání.  

Armstrong (2007) za základní rozměr vzniku kultury považuje čas, 

protože učení kultuře probíhá v čase. Geinyer a Spenser (1979 in Brooks 

2003) uvádějí, že pokud jsou organizace vystaveny nátlaku nutícímu ke 

změně, mají tendenci dělat obdobná strategická rozhodnutí jako jiné 

organizace ve stejném odvětví a připisují to vlivu organizační kultury 

celého odvětví na chování jednotlivé organizace.  

 

2.3.4  ZPŮSOBY POPISU ORGANIZAČNÍ KULTURY 

 

V následující části uvedu několik přístupů k popisu kultury 

organizace, které považuji důležité z hlediska uchopení konceptu kultury 

v organizaci. 

 

Obsah a síla kultury 

 

Lukášová a Nový (2004) uvádějí dva důležité rozměry 

organizační kultury a to její obsah a sílu: obsahem myslí „základní 

předpoklady, hodnoty a normy sdílené v organizaci“, které se navenek 

projevují především skrze artefakty a chování, zatímco síla u nich 

znamená to, nakolik jsou tyto obsahy kultury v organizaci sdíleny. 

 

Prvky kultury  

Lukášová a Nový (2004, str. 22) označují za základní prvky 

kultury: základní předpoklady, hodnoty, normy a postoje. Tureckiová 
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(2004, str. 135) k nim ještě řadí systémy symbolů a symbolických 

artefaktů materiální povahy. Schein tyto zmíněné komponenty označuje 

(2004, str. 25) za úrovně kultury, což znamená, do jaké míry jsou pro 

pozorovatele viditelné kulturní fenomény a podle toho pak třídí prvky 

kultury. Podle Scheina (2004) způsobuje nejednotnost a chaos v 

definicích kultury to, že nejsou diferencovány úrovně, na kterých je 

kultura viditelná. 

Za nejhlubší úroveň pokládá Schein (2004) tzv. základní předpoklady, 

oproti základním hodnotám, které, dle něj, zavádějí do popisu kultury jiní 

autoři (konkrétní jména Schein neuvádí).  

 

Úrovně kultury 

 

• Artefakty 

Artefakty (výtvory) jsou dle Scheina (2004, str. 25) na povrchu 

„zahrnující všechny jevy, které můžeme vidět, slyšet a cítit, když se 

setkáme s novou skupinou s neznámou kulturou“ (stavba fyzického 

prostředí, řeč, technologie a produkty, umělecké výtvory, styl, 

vyjadřování emocí, mýty a příběhy o společnosti, publikované hodnoty, 

viditelné rituály a ceremonie atd.). Tureckiová (2004, str. 136) je 

označuje doslova jako „šlupku“, neboli „nejvyšší zjevnou úroveň“. 

Schein (2004) k artefaktům ještě řadí klima, což je artefakt hlubší úrovně.  

Lukášová a Nový (2004, str. 22) rozdělují artefakty na materiální a 

nemateriální, přičemž materiální jsou budovy, vybavení, produkty, 

výroční zprávy atd., nemateriální pak jazyk, zvyky, rituály, historky a 

mýty atd.. 

Schein (2004, str. 26) upozorňuje, že je na této úrovni „zároveň lehké 

pozorovat, ale těžké dešifrovat“. Pokud pozorovatel zároveň nereflektuje 

důležité základní předpoklady, nemůže z toho, co vidí, vyvodit, co tyto 

věci znamenají.  

• Obhajované hodnoty a přesvědčení 

Lukášová a Nový (2004, str. 23) považují za hodnoty jako součást 

kultury organizace to, co lidé v organizaci vnímají jako důležité a čemu 

přikládají význam. Dle Armstronga (2007) jsou hodnoty to, čemu se věří 
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v organizaci, že je důležité v chování a jednání. Normy pak popisuje jako 

nepsaná pravidla vymezující toto chování. Schein (2004, str. 30) dále 

tvrdí, že z hodnot jsou pak odvozeny morální a etická pravidla, která 

říkají členům, jak se mají chovat v klíčových situacích a která jsou 

vštěpována novým členům. 

• Základní předpoklady 

Lukášová a Nový (2004, str. 23) uvádějí definici základních 

předpokladů jako: „zafixované představy o fungování reality, které lidé 

považují za zcela samozřejmé, pravdivé a nezpochybnitelné“. Schein 

(2004, str. 36) k významu základních předpokladů uvádí, že pokud 

rozumíme základním předpokladům, můžeme dobře interpretovat věci na 

povrchu kultury. Dále pak, že pokud jsou základní předpoklady silně 

zakořeněny v kultuře, je těžké najít jiné varianty a členové skupiny 

chování postavené na jiných premisách pokládají za nemyslitelné.  

Schein (2004, str. 31-32) k  postavení základních předpokladů v kultuře 

organizace dodává: „Základní předpoklady jako teorie v praxi mají 

tendenci se stávat nespornými a nenapadnutelnými a proto je velmi těžké 

je změnit…“.  

K možnosti působit supervizí na tyto předpoklady poukazuje toto 

Scheinovo tvrzení (2004, str. 35): „Síla kultury pochází z toho, že 

předpoklady jsou sdíleny a poté se vzájemně podporují … pro domluvu 

je třeba třetí strana nebo vzdělání, které umožní mezikulturní vhled do 

situace“. 

 

2.3.5 MOŽNOST ZMĚNY ORGANIZAČNÍ KULTURY 

 

Funrham a Gunter (1993 in Armstrong 2007) uvádějí, že kultura 

není příliš proměnlivá, naopak vykazuje v krátkých časových obdobích 

stabilitu a z toho plyne, že změna či vytvoření organizační kultury je věc 

časově náročná. Brooks (2003) k tomu uvádí, že kultura se přesto vyvíjí a 

je dynamická, ačkoliv je v kulturním kontextu uchovávána. 

Armstrong (2007) uvádí, že při kultuře, která již trvá dlouhou dobu a je 

silně zakořeněná, je velmi těžké na ni působit tak, aby se vůbec měnila a 
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aby se tato změna obešla bez traumatizujících událostí pro členy skupiny 

či organizace.  

Lukášová a Nový (2004) tvrdí, že právě silná kultura je velmi rezistentní 

vůči změně a podporuje konformitu. Manažeři takovéto organizace dle 

Lukášové a Nového (2004) narážejí při zavádění změn na lpění 

pracovníků na zavedených postupech a způsobech myšlení a nepřijetí 

změn, pracovníci také často změny vůbec nechápou, protože se pohybují 

v prostředí sdílení silných, zaběhlých hodnot názorů a norem, silná 

kultura tedy může být pozitivem i negativem organizace, záleží na jejím 

obsahu.  

 

2.3.6 METODY ZAMĚŘENÉ NA ZJIŠŤOVÁNÍ ORGANIZAČNÍ 

KULTURY 

 

Schein (2004, str. 17) tvrdí, že je účelné zkoumat, čemu jsou 

učeni noví členové organizace, což nám přinese poznatky o některých 

komponentách kultury. Pro definování této kultury pak tento autor 

doporučuje sledovat vzorce vnímání, myšlení a cítění, protože vzorce v 

chování mohou mít jiné důvody než sdílenou kulturu. 

Podle Armstronga (2007, str. 263) je zkoumání kultury organizace 

obtížné, protože kultura se dotýká jednak jevů pozorovatelných zvnějšku 

(artefakty, chování), tak i subjektivních názorů, domněnek a přesvědčení. 

Armstrong (2007, tamtéž) dále uvádí, že nejznámější nástroje na 

zjišťování kultury jsou Harrisonův dotazník zaměřený na ideologii 

organizace (Organizational ideology questionnaire), který postihuje čtyři 

okruhy témat v organizaci (moc, role, úkol, jedinec) a dvanáctibodový 

dotazník Inventura kultury organizace (Organizational culture inventory) 

Cookeho a Laffertyho. Armstrong (2007, str. 264) dále uvádí, že 

důležitým momentem zkoumání kultury organizace je zkoumání klimatu 

v ní a uvádí jako nejznámější nástroj osmidimenzionální dotazník Litina 

a Stringera. Dotazník AWLS Maslachowé a Leitera, který používám 

v praktické části této práce, se zaměřením nejvíce blíží právě zkoumání 

klimatu podle Litina a Stringera. 
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Schein (2004, str. 206) k výzkumu kultury doporučuje použít pozorování 

a dotazníky, experiment není dle něj eticky vhodný, dále pak píše: 

„Pokud potřebujeme interpretovat kulturální data a poznáme, že je k 

tomu třeba interakce se subjekty, použijeme polostrukturované rozhovory 

a projektivní testy, které pomohou s interpretací samotných dat z 

interakce.“  

Schein (2004, str. 217) uvádí limity a rizika těchto metod jako: 

• Můžeme vybrat dimenze k měření, které nejsou významné nebo 

důležité v termínech kulturní dynamiky konkrétní organizace 

• Měříme pouze povrchní charakteristiky kultury, protože 

výzkumné nástroje nemohou proniknout na hlubší úrovně 

sdílených předpokladů, které nejsou vyjádřené a které definují 

základ (essence) kultury 

• Výzkumné nástroje mohou být reliabilní, spolehlivé, ale ne 

validní, protože validovat metodické měření něčeho tak 

hlubokého a celostního, jako jsou kulturní předpoklady 

(domněnky), je skutečně velmi obtížné 

• Dotazník nemůže odhalit typ kulturních předpokladů 

• Individuální respondenti nebudou schopni odpovědět výzkumné 

otázky spolehlivě, protože kulturní předpoklady jsou skryté 

(tacit), nevyslovené 

• Dotazník nebo výzkumný proces je velmi silná intervence, bude 

mít nepředvídatelné konsekvence pro běžné procesy v organizaci  
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2.4 KONCEPT KULTURY ORGANIZACE DLE AUTORŮ 

LEITERA A MALASCHOWÉ VZTAŽENÝ K PROFESNÍMU 

VYHOŘENÍ 

 

V praktické části této práce používám výzkumný dotazník kultury 

organizace zaměřený na šest oblastí pracovního života (AWLS – Six 

Areas of Worklife), který popisuje organizační kulturu a prostředí 

vztaženou k možnosti pracovníka vyhořet. Byl vytvořen autory Leiterem 

a Malaschowou a v následující kapitole uvádím podrobný rozbor jejich 

konceptu. Vzhledem k tomu, že jejich knihy jsou v České republice 

k dispozici pouze v anglickém jazyce, uvádím u některých klíčových 

pojmů v závorce i jejich anglické ekvivalenty. 

 

2.4.1 SYNDROM VYHOŘENÍ 

 

Jak jsem již uvedl výše, popisují svůj koncept organizační kultury 

na základě vztahu k syndromu profesního vyhoření. O fenoménu 

profesního vyhoření uvedu jen několik základních fakt, jak se k němu 

staví zmínění autoři, jejich koncept doplňuji na závěr této části kapitoly i 

některými názory jiných autorů. 

Aspekty, které v kultuře přispívají k syndromu vyhoření, identifikují 

Leiter a Malaschowá2 (1997, str. 26) jako „pracovní přetížení, nedostatek 

kontroly, nedostatečné ohodnocení, poruchy vztahů a konflikt hodnot.“  

Se zatížením v těchto oblastech (oblasti AWLS) spojují Leiter a 

Malaschowá v souvislosti se syndromem vyhoření fenomén „narušení, 

nahlodávání nebo vymílání emocí“ (erosion).  

Leiter a Malaschowá (1997, str. 26) a že vyhoření se týká spíše 

pracovníků, kteří na začátku své práce projevují sílu a úspěch a že v 

případě vyhoření většinou tedy nejde o pracovníka, který by nebyl 

zaangažovaný, ba právě naopak, že od začátku „hořel“ (was on fire). 

Dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 23) u každého probíhá tento 

syndrom jinak, ale lze vystopovat tři základní oblasti, kde se projevuje:  

                                                
2 Všechny citace Leitera a Malaschowé (1997, 1999) přeložil autor této diplomové 
práce 



 41 

• Narušení angažovanosti do práce – „co začínalo jako důležitá, 

smysluplná, fascinující práce se stane neradostnou, nenaplňující a 

beze smyslu.“ 

• Narušení emocí - „pozitivní pocity entuziasmu, obětavosti, 

bezpečí a radosti se vytratí a jsou nahrazeny zlostí, úzkostí a 

depresí.“ 

• Vzájemný problém mezi člověkem a jeho prací – co vypadá 

navenek jako osobní krize, je ve skutečnosti problém pracoviště. 

Havrdová (1999, str. 32) uvádí soubor příznaků vyhoření: emoční a 

tělesné vyčerpání, ztráta zájmu o práci, nedůvěra k ostatním, odlidštění 

klientů, ztráta „pečujícího postoje“, cynismus, pocit vlastního selhání a 

snižování sama sebe.  

Přímé opaky dimenzí profesního vyhoření dle Leitera a Malaschowé 

(1997) jsou: energie, angažovanost (involvement) a efektivita (efficacy), 

když proces vyhořování začne, tyto dimenze se proměňují: energie ve 

vyčerpání, angažovanost v cynismus a efektivita v neefektivitu.  

Vyhoření je dle těchto autorů proces, kdy postupně roste rozpor mezi 

potřebami jedince a požadavky pracoviště. Leiter a Malaschowá (1997) 

jsou přesvědčeni, že odpovědnost za tuto situaci neleží pouze na 

jednotlivci, jak se často uvádí, ale do hry vstupují i ekonomické, politické 

a kulturální vlivy ovlivňující pracovní prostředí a vytváří spolu klima 

vedoucí k syndromu vyhoření. „Pracovní kontext je stejně tak součástí 

spirály vedoucí dolů jako individualita a musí být součástí každého 

řešení“, uvádějí Leiter a Malaschowá (1997, str. 24). 

Dle Hawkinse a Shoheta (2004, str. 33) jsou faktory vzniku syndromu 

vyhoření tyto: 

• hodnotový systém organizace 

• osobnost pomáhajícího 

• obecné představy a očekávání týkající se profese 

Hawkins a Shohet (2004, str. 33) také uvádějí zvláštní stránku vyhoření, 

kdy pracovník (většinou již dlouho pracující v profesi) trpí apatií a 

ztrátou zájmu o klienty a svou práci vykonává podle zaběhlých vzorců, 

klienti jsou pak pro něj jen opakující se „případy“. Dle nich je tato 



 42 

situace způsobena hlavně tím, že pracovník se uprostřed své profesní 

dráhy přestane vyvíjet a nezískává nové poznatky. V tomto případě je pro 

ně řešením neustálé učení pracovníka po celou dobu jeho kariéry v 

prostředí pro učení příznivém a motivujícím. 

Jankovský (2003) také rozlišuje mezi syndromem vyhoření a 

vyčerpáním, přičemž vyhoření je pro něj výsledek chronického přetížení 

v oblasti nasazení pracovníka pro jiné lidi a tím se typicky objevuje 

v pomáhajících profesích (včetně pedagogických).  

 

 

2.4.2 ŠEST OBLASTÍ PRACOVNÍHO ŽIVOTA (AWLS) 

 

V další části textu uvádím popis jednotlivých částí typologie 

kultury (AWLS), vztahující se k syndromu vyhoření. Leiter a 

Malaschowá (1999) vycházejí z předpokladu, že zdroje vyhoření se 

vyskytují spíše v pracovním prostředí než v přístupu individua a 

v prostředí se pak vytváří nesoulad (mismatch) v pracovních oblastech, 

které identifikovali jako: Vytíženost (Workload), Kontrola (Control), 

Ocenění (Reward), Vztahy (Community), Spravedlnost (Fairness) a 

Hodnoty (Values) a popisují poruchy v těchto oblastech, které vedou 

k nastavení prostředí jako pro pracovníka zátěžového. 

 

Vytíženost (Worknload) 

 

Pracovní přetížení má dle Leitera a Malaschowé (1999, str. 476) přímou 

souvislost s emočním vyčerpáním, při nedostatku času k odpočinku vede 

přetížení k chronickému vyčerpání. 

Leiter a Malaschowá (1997, str. 10) definují pracovní přetížení jako 

nutnost udělat příliš mnoho práce za příliš málo času s příliš málo zdroji. 

„Snižování stavů v organizacích zřídkakdy zahrnuje snížení požadavků, a 

tak méně lidí musí udělat tu samou práci v kratším čase“. (str. 11) 

Pracovní zatížení je dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 38) klíčovou 

oblastí organizační kultury, kde (z pohledu managementu) je velikost 

pracovního zatížení často zaměňována za produktivitu. Z pohledu 
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pracovníka je to však vnímáno jako investovaný čas a energie. Dle těchto 

samých autorů je rovnováha mezi těmito dvěma pohledy a vlastně i 

nároky důležitou oblastí řízení, organizace často tlačí pracovníky za 

hranice dlouhodobé únosnosti jejich pracovní zátěže, aby zvýšili či 

udrželi produktivitu. To často souvisí s restrukturalizací a snižováním 

počtu pracovníků. 

Leiter a Malaschowá (1997) identifikovali v oblasti pracovního zatížení 

několik trendů, které podporují kulturu vedoucí k profesnímu vyhoření: 

• Práce je intenzivnější 

Tito autoři popisují situaci jako důsledek snižování stavu zaměstnanců, 

kdy zbývá na pracovníka více práce. Tato situace se ale dle Leitera a 

Malaschowé (1997, str. 39) dá zvládat i jinými způsoby, jako např: „lepší 

plánování, hladší průběh práce, redukování práce, která spotřebovává 

příliš mnoho času“, což se ale málokdy děje. Zvýšení produktivity 

(tamtéž) je mnohem častěji dosaženo za cenu toho, že zaměstnanci 

pracují více a déle, v práci chybí odlehčení a jeden požadavek navazuje 

na další bez přestávky („není čas chytit dech“), což následně vede k 

tomu, že vyčerpání pracovníků roste. 

Podle zmíněných autorů je tato situace spojená se situací ve společnosti, 

kdy domov se nestává místem odpočinku, ale místem dalších nároků, 

práce a rostoucích požadavků na finance. 

• Práce vyžaduje více času 

Leiter a Malaschowá (1997, str. 41.) uvádějí, že mnoho lidí dnes pracuje 

i doma, připravují si věci na další pracovní den, vedoucí mají často 

schůzky spojené s časem pracovních přestávek (obědy, snídaně), což 

vede k vyčerpávání energie. 

• Práce je složitější 

Dle zmíněných autorů musí lidé v práci plnit požadavky na více rolí a 

tento trend je vidět zejména ve veřejném sektoru, kde postupné snižování 

stavu středního managementu přeneslo mnoho další administrativní práce 

na pracovníky, kteří pracují přímo s lidmi (např. učitelé, zdravotní sestry 

atd.) 

• Práce přináší vyčerpání z pracovního přetížení 
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Leiter a Malaschowá (1997, str. 41) uvádějí tři druhy vyčerpání spojené s 

pracovním přetížením: emocionální, tvůrčí a fyzické, což následně 

„podlamuje efektivitu, zdraví a tělesnou i duševní pohodu“. Vyčerpanost, 

dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 42), přináší nemožnost dosažení 

důležitých cílů a úkolů, znemožňuje pracovat s pocity, přivádí 

pracovníka do situace, kdy se více zabývá svým pracovním postavením 

než prací samotnou. Takovíto lidé trpí příznaky jako: „nespavost, napětí, 

bolesti hlavy, vysoký krevní tlak, žaludeční vředy a velkou vnímavostí 

vůči chladu a infekcím“. (tamtéž)  

Pro uchování energie potřebné pro angažovanou práci, uvádějí Leiter a 

Malaschowá (1997, str. 42), že pracovník musí „získat cvik v ovládání 

rozhodujících aspektů své práce“.  

 

Kontrola (Control) 

 

Dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 12): „lidé chtějí mít 

možnost činit volby a rozhodnutí, používat svou schopnost myslet a řešit 

problémy“ a mít svůj podíl na výstupech organizace. Leiter a 

Malaschowá (1997, str. 15) uvádějí, že organizace, kde management 

přináší do organizace mechanickou politiku „jednoho metru“ na všechny 

situace a kde je kontrola a řízení pracovníků velmi podrobné a nedává 

prostor pro vlastní iniciativu, nemají lidé příliš možností pro zlepšování a 

inovace a to snižuje jejich pocit zodpovědnosti za výsledky práce.  

Dle Leitera a Malaschowé (1997 str. 42) je klíčovým znakem 

profesionality umět vnést priority do každodenní práce, umět dělat 

rozhodnutí o využití zdrojů a umět definovat způsoby práce. Pokud, dle 

nich, politika managementu příliš zasahuje do těchto oblastí, lidé ztrácejí 

kontrolu nad svou prací a neumožňuje jim to přímo řešit problémy, na 

které ve své práci narazí. Když dle zmíněných autorů lidé nemají 

možnost činit rozhodnutí týkající se jejich práce, maří čas jinou prací, 

která nevede k řešení problému. Na druhé straně, dle těch samých autorů 

– bez kontroly nemohou vyladit svá řešení s požadavky a zájmy 

organizace jako celku, což znamená, že ztráta vlivu zaměstnance na svou 

práci vede ke ztrátě jeho zájmu. 
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Leiter a Malaschowá (1997, str. 45) uvádí, že když je organizační 

kontrola či řízení sdílené, každý se snaží na své úrovni řídit svou práci. 

Někdy je velmi těžké určit úroveň, do jaké má vedení řídit práci svých 

zaměstnanců. Pokud však pracovník nemá žádnou kontrolu nad 

důležitými aspekty své práce, dle nich „lidé se stanou náchylní k 

vyčerpání cynismu a bezmoci a vyhoření“ (tamtéž). V situaci, kdy 

kontrola zasahuje až do úrovní, kde velmi omezuje možnosti pracovníka 

vybrat si způsoby řešení problémů ve své přímé práci, Leiter a 

Malaschowá (1997) uvádějí, že to bývá zaměstnanci interpretováno jako 

nedůvěra managementu vůči nim.  

 

Ocenění (Reward) 

 

Dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 13) lidé při vstupu do 

zaměstnání očekávají, že jim práce přinese materiální zabezpečení 

(peníze), prestiž a bezpečí a tvrdí, že pokud pracovník nemá dostatečné 

uznání za svou práci, snižuje se tím jeho hodnota i hodnota jeho práce.  

Autoři rozdělují ocenění na vnější, k čemuž patří výše uvedené, a na 

vnitřní, k čemuž řadí uspokojení ze zajímavé práce, a růstu odbornosti, 

přičemž ztráta tohoto vnitřního ohodnocení je nejvíce riziková ve vztahu 

k syndromu vyhoření. 

V současné době, dle těchto samých autorů, jsou manažeři často (také 

díky trendu snižování stavů pracovníků) sami velmi vytížení a nemohou 

poskytovat svým podřízeným potřebnou podporu.  

Zmínění autoři uvádějí, že v organizacích je v současné době ohroženo 

vnější uspokojení zejména tím, že zaměstnancům nepřináší bezpečí a 

není jim garantován služební postup a růst, takže začáteční nižší mzda 

pak není vykompenzována vyšší mzdou při postupu. Navíc, dle nich, 

pokud je pracovník propuštěn z důvodu snižování stavu (či přeřazen nebo 

jde do předčasného důchodu z ekonomických důvodů), tento benefit se 

ztrácí. 

Horší je však dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 47) ztráta vnitřního 

ohodnocení: pokud pracovník bere svou práci jako výzvu nebo něco, co 
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je třeba vyřešit, či jako podnět jeho odborného růstu, je vše v pořádku a 

úkolem managementu by mělo být vytvářet takové pracovní prostředí. 

Pracovní přetížení ale, dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 48), lidem 

znemožňuje dělat práci tímto způsobem a centralizovaná kontrola a řízení 

snižuje jejich možnost dělat práci tím nejefektivnějším způsobem - 

poddimenzované týmy, ve kterých se často mění zaměstnanci, nemohou 

dobře ustanovit běh své práce. Při nedostatečné podpoře managementu 

pak, dle těchto autorů, jsou přímí pracovníci často ve sporu s vedením a 

neradi s ním kooperují: „Management se stal více než zdrojem řešení 

zdrojem problémů.“ (tamtéž) To vede dle těchto autorů postupně u 

pracovníků k cynismu, vyčerpání a ztrátě výkonnosti. 

 

Vztahy (Community) 

 

Vztahy mezi lidmi na pracovišti jsou dle Leitera a Malaschowé 

(1997, str. 49) základem pracovního společenství: „Každodenní interakce 

s nejbližší skupinou lidí, ve které pracujete, jsou základem vaší osobní 

zkušenosti s organizací.“ Lidé v organizaci si dle Leitera a Malaschowé 

(1997, str. 14) vytvářejí sdílený prostor zkušeností a názorů, osobní 

vztahy na pracovišti se pak stávají integrální součástí pracovníkova světa. 

Pracovníci prosperují z komunity a nejlépe fungují v prostředí „pochvaly, 

povzbuzení, štěstí a humoru“. (tamtéž) 

Tuto oblast dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 49) narušuje ztráta 

jistoty pracovního místa a důraz organizací na krátkodobé výsledky (což 

vylučuje ohled na pracovníky). Situace, kdy v pracovní komunitě 

přestávají fungovat vztahy, podkopává dle autorů týmovou práci, což se 

často projevuje konflikty, menším vzájemným respektem, pomocí a 

rostoucím pocitem izolace, tím také mizí pocit sounáležitosti.  

Ohrožení ze ztráty místa tříští dle zmíněných autorů mezilidské vztahy na 

pracovišti, a pokud organizace využívá a rozvíjí dovednosti jednotlivce 

pouze v krátkodobých horizontech, přináší to do organizace způsob 

vidění člověka jako čehosi, co se má a dá využít a to velmi ochuzuje 

pracovní komunitu. V prostředí, kde se pracovníci často střídají, lidé 

nechtějí investovat do vztahů. (tamtéž) 
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Leiter a Malaschowá (1997, str. 14) uvádějí, že když lidé v práci fungují 

spíše jako jednotlivci než jako komunita, oslabuje takové nastavení celou 

organizaci a snižuje celkovou produktivitu (izolace pracovníka od jeho 

pracovního okolí může být způsobena moderními technologiemi, ale i 

velkým množstvím úkolů). Takové prostředí je dle Leitera a Malaschowé 

(1997, str. 52) příznivé pro vznik konfliktů a ty mají pak tendenci 

přetrvávat a berou týmům energii, která je třeba pro tvůrčí přístup. Leiter 

a Malaschowá (1997, str. 14) doslova tvrdí: „Fungující společenství je 

finančně výhodné. Konflikt bere čas… Konflikt naplní pracoviště 

pocitem marnosti, zlostí, strachem, úzkostí, neúctou a podezřívavostí“. 

 

Spravedlnost 

 

Leiter a Malaschowá (1997, str. 15) definují spravedlnost jako stav, 

kdy je lidem projevován respekt a je potvrzována jejich sebehodnota, což 

je základem důvěry pracovníka v organizaci. Na pracovišti musí dle 

Leitera a Malaschowé (1997, str. 52) vládnout důvěra, otevřenost a 

respekt, aby se zde dalo hovořit o spravedlnosti, což jinými slovy 

znamená, že pokud organizace dosáhne pospolitosti, lidé si navzájem 

důvěřují, respektují své role a otevřeně komunikují. Spravedlnost v 

organizaci dle těchto autorů dává zaměstnancům najevo, že každý je 

důležitý a má svou hodnotu.  

• Nedostatek spravedlnosti 

Když se vedení organizace dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 15) 

nechová k zaměstnancům tímto způsobem, budí to u nich dojem 

nepoctivosti. Nespravedlnost dle Leitera a Malaschowé (1997) se nejvíce 

ukazuje při hodnocení a povyšování, v každodenní praxi se pak 

nespravedlnost projevuje např. nepodloženým obviňováním, 

nepřiměřeným pracovním zatěžováním a neodpovídající mzdou, 

překrucováním pravidel, podváděním a nemožností vyjádřit se ke 

stížnostem. 

Leiter a Malaschowá (1997, str. 52) tvrdí, že v současné době organizace 

více vyčleňují své zdroje pro krátkodobé ziskové efekty než k budování 

zaměstnanecké pospolitosti, což přispívá k tomu, že zaměstnanci tak 
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vedení nedůvěřují, že jedná v jejich nejlepším zájmu a zájmu klientů. 

Vedení se pak, dle zmíněných autorů, může dostat do postoje, kdy 

předpokládá u zaměstnanců to, že jejich prioritou je udržet si své 

postavení a privilegia a teprve pak zájem klientů - oboje pak vede k 

vzájemné nedůvěře. Dalším zdrojem nedůvěry dle Leitera a Malaschowé 

(1997, str. 52) je tajnůstkářství ze strany managementu, který 

neinformuje nebo informuje jen pomalu zaměstnance o svých plánech, 

což může být ale mimo jiné způsobeno rychle se měnícím vnějším 

prostředím, těžkostí v tomto prostředí plánovat a utajování informací z 

důvodu konkurence. 

Management také někdy zdržuje informace o případné restrukturalizaci, 

aby nepřiváděl zaměstnance do úzkosti a nemotivoval je k odchodům za 

slibnější kariérou, když je ještě zatím organizace potřebuje. (tamtéž) 

Dle zmíněných autorů však největší chybu dnes činí vedení organizací v 

oblasti respektu k zaměstnancům, což se projevuje často při 

restrukturalizaci a snižování stavu na nejnižších organizačních úrovních, 

kdy plány restrukturalizace mnohdy neodpovídají každodenním 

požadavkům přímé práce s klientem, nebo jsou pouze povrchním 

odůvodněním snížení stavu. Pak se dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 

53) stává, že na pracovišti zůstávají méně výkonní zaměstnanci, zatímco 

kreativní pracovníci v jiném sektoru jsou propouštěni, což je vidět 

zejména, když pak organizace přijímá na tyto místa pracovníky zpět, 

protože zbylí zaměstnanci nejsou schopni jejich úkoly zvládnout. 

 

Hodnoty (Values) 

 

Dle Leitera a Malaschowé (1999, str. 482) je nesoulad 

v hodnotách pracovníka a organizace klíčovým momentem narušení 

vztahu pracovníka k jeho práci. Dle těchto autorů je nutné, zejména 

v oblastech práce, kde je vyžadováno velké zaujetí pracovníka pro svou 

práci, aby priority organizace a jednotlivce spolu korespondovaly. 

Dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 55) „Hodnoty ovlivňují vše kolem 

vašeho vztahu k práci“, organizace musí v každé době vybírat hodnoty, 

které chce zdůraznit. To se dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 56) pojí 
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se službami, které chce svým klientům nabízet, přičemž každému 

klientovi vyhovuje jiná služba, čili je pro něj něco jiného (co nabízí 

organizace) hodnotou. Dle těchto autorů musí v dnešní krizové době 

organizace činit rozhodnutí, která neodpovídají jejím základním 

hodnotám, zároveň se servis klientům odlidšťuje kvůli snížení 

personálních nákladů, což může vadit zaměstnancům. 

Opravdové shody hodnot je dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 57) 

velmi těžké dosáhnout, i když zaměstnanci s hodnotami souhlasí, 

v běžném běhu organizace je jejich uvedení do praxe složité a naráží na 

konkrétní překážky (zejména, finanční). Taková situace je dle těchto 

autorů v přímém rozporu se zvyšováním kvality služeb a ohodnocením 

zaměstnanců. 

Leiter a Malaschowá (1997, str. 58) uvádějí, že organizace často 

nedotáhnou proces uvádění hodnot do praxe do konce, proces končí 

formulováním obecného poslání, což je velmi abstraktní prohlášení. 

Pokud jsou již vytvořeny konkrétní strategie na uvedení hodnot do praxe, 

tyto strategie, dle nich, narážejí na rozdílnou interpretaci hodnot 

jednotlivými pracovníky uvnitř organizace, kteří si je vysvětlují dle 

svých osobních každodenních zkušeností. Formulování a zavádění 

hodnot do každodenní praxe organizace je dle Leitera a Malaschowé 

(1997, str. 58) těžký proces a je mimo dosah strategického plánování: „S 

často se měnícím firemním posláním a strategiemi, které jsou mnohdy v 

konfliktu, není divu, že lidé často pracují v nedorozumění.“  

• Konflikt hodnot 

Konflikt nastává dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 16) při situaci, kdy 

jsou naše osobní principy a požadavky práce v nesouladu, což může 

nastat například v oblasti etiky (lhaní klientům, zakrývání chyb), nebo již 

sama organizace má konflikt mezi deklarovanými hodnotami a svými 

vnitřními cíli.  

Dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 56) v současné době stojí proti sobě 

systém hodnot organizací zaměřených na přežití a zisk v krátkodobém 

horizontu a hodnoty těch pracovníků, kteří jsou oddaní a nadšení. 

Organizace, dle Leitera a Malaschowé (1997, str. 55), pak mnohdy 

hlásají svou orientaci na kvalitu, ale pracovníci zevnitř vidí, že 
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organizace naopak vyvíjí kroky, které kvalitu práce poškozují. Leiter a 

Malaschowá (1997, tamtéž) tvrdí, že na to naráží pracovníci, kteří pracují 

v přímé práci s klienty či zákazníky a kteří jsou pak nuceni obhajovat 

politiku organizace, se kterou v mnoha případech nesouhlasí vzhledem 

k tomu, že efekt ušetřených finančních prostředků vzatých z oblasti 

klientského servisu není z jejich pozice zřejmý.  
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3. EMPIRICKÁ ČÁST 

 

3.1 ÚVOD 

 

Cílem Empirické části diplomové práce je zjistit jak vnímají různí 

aktéři kulturu organizace a čemu by z tohoto hlediska měl supervizor 

věnovat pozornost při zavádění supervize a na základě těchto zjištění 

vytvořit doporučení pro zavádění a vykonávání supervize v těchto typech 

zařízení: dětský domov a dětský domov se školou 

 

Empirická část diplomové práce se skládá z těchto částí:  

 

• Výsledky, interpretace a porovnání souborů výzkumu kultury 

organizace typologicky zaměřené na profesní vyhoření (AWLS) v 

zařízeních typu dětský domov a dětský domov se školou 

• Zpracování otevřených otázek, týkajících se supervize 

v zařízeních typu dětský domov a dětský domov se školou 

• Zpracovaná kasuistika týmové supervize v zařízení náhradní 

rodinné péče – příklad zavádění a procesu supervize v zařízení 

dětský domov se školou 

• Návrhy a postřehy pro supervizora při zavádění a vykonávání 

supervize  

v zařízení náhradní rodinné péče – je vždy uvedeno na konci 

každé výše uvedené části 

 

3.2 PŘÍPRAVA PRÁCE 

 

Předvýzkum a průběžné rozhovory 

 

Disman (2005) uvádí, že předvýzkum je nutný při zahájení 

jakéhokoli výzkumného procesu, protože při jeho neuskutečnění hrozí 

zkreslení výzkumu zejména vinou neznalosti cílové skupiny. 
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Již od roku 2005 mám zkušenost s prací s klienty dětských domovů a 

mladými lidmi, kteří náhradní výchovu opouštějí nebo opustili, nejprve 

v organizaci DOM, o.s. (dům na půl cesty), poté v projektu Život 

nanečisto. Dále již dva roky pracuji v týmu organizace SES, o.s. na 

realizaci vzdělávacích kurzů pro vychovatele dětských domovů. Před 

započetím výzkumu jsem si prošel své zápisky z výcviků realizovaných 

v DOM, o.s. a psané metodiky, které mi z této práce zůstaly. Vše bylo 

cenným zdrojem informací o klientech náhradní výchovy a metod práce 

s nimi. Dalšími materiály, které jsem studoval v rámci předvýzkumu, 

byly mé zápisky ze supervizních sezení a vzdělávacích aktivit, které jsem 

vedl na kurzech pro vychovatele. Ty mi umožnily především zmapování 

zátěžových oblastí práce vychovatele v zařízení typu dětský domov a 

dětský domov se školou. 

V průběhu výzkumu, tvorby práce, sběru dat a interpretace výsledků 

jsem realizoval tři rozhovory s odborníky z oblasti náhradní výchovy, 

abych získal informace, které jsem nemohl najít v literatuře a 

konfrontoval některá svá zjištění s názory odborníka. Záznamy 

rozhovorů jsem realizoval pomocí zápisu poznámek. 

Všichni tři dotazovaní odborníci: PhDr. Václava Masáková (Rozhovor 

3), Mgr. Veronika Purková (Rozhovor 4) a Mgr. Jan Stárka (Rozhovor 2) 

se, mimo jiné, shodli na tom, že v náhradní péči chybí standardy, kterými 

by se práce v této oblasti měla řídit a zákon 109/2002 Sb. nestačí obor 

metodologicky pokrýt a také, že je nedostatek odborné literatury 

směrované na vychovatele dětských domovů 

 

Analýza poznámek ze supervize field notes a poznámek z kurzů 

 

Analýzou mých field notes a poznámek ze vzdělávacích kurzů pro 

vychovatele jsem zjistil několik postřehů: 

• dětským domovům chybí spolupráce psychologa nebo 

psychoterapeuta (některé psychologa mají na minimální 

úvazek, což nestačí pokrýt jejich potřeby) 

• v zařízeních situovaných mimo velká města je složité získat 

spolupráci kvalitního psychiatra, v některých případech je 
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dostupnost této služby minimální, stejná situace je ohledně 

psychoterapeutických služeb pro klienty DD 

• mnozí vychovatelé jsou přetížení praktickým činnostmi, mají 

mnoho rozdílných pracovních povinností a nejasnou 

odpovědnost a kompetence 

• Při práci v supervizi chtějí vychovatelé velmi brzy řešení, tzn. 

návod, co mají se situací dělat, velmi časté je užívání „ano, 

ale…“ a hodnocení intervencí dopředu jako neúspěšných, 

nemožných 

• Mnozí vychovatelé přišli do práce v náhradní výchově 

z jiných oborů (např. ekonomie, vojenství, řemeslo atd.) a 

současně s prací v DD si doplňují vzdělání, například studují 

VŠ (speciální pedagogika, sociální práce apod.) 

• praxi výchovné práce v zařízeních náhradní výchovy není k 

dispozici mnoho literatury a tím pádem know-how 

Tyto výsledky nejsou součástí cíleného výzkumu, vznikly až následnou 

analýzou mých poznámek ze supervizí a vzdělávacích kurzů, nicméně se 

jejich výsledky v mnohém shodují s tvrzeními autorů odborných článků o 

stavu náhradní péče (srov. kap. 2.1.2) a poukazují k nedostatečné 

odborné podpoře vychovatele v náhradní péči a tedy ke zvýšeným 

nárokům na jeho roli. 

 

3.3 OBLASTI PRACOVNÍHO ŽIVOTA (AWLS) 

V ZAŘÍZENÍCH DĚTSKÝ DOMOV A DĚTSKÝ DOMOV SE 

ŠKOLOU 

 

Koncept šesti oblastí pracovního života (AWLS – Six Areas of 

Worklife) je zaměřeno na popis organizační kultury zařízení z hlediska 

možného syndromu vyhoření pracovníků. Tento koncept je podrobněji 

rozebrán v kapitole 2.4.  
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3.3.1 PŘÍPRAVA VÝZKUMU, SBĚR DAT A PŘÍPRAVA DAT 

 

Cíle a obecné hypotézy výzkumu AWLS 

 

Cílem dotazníkového šetření výzkumu kultury AWLS bylo zjistit, jak 

vnímají různí aktéři kulturu organizace a čemu by z tohoto hlediska měl 

supervizor věnovat pozornost při zavádění supervize. Základní 

hypotézou zde je, že aktéři nehodnotí kulturu organizace měřenou 

pomocí AWLS v šesti dimenzích stejným způsobem. (podrobněji v kap. 

3.3.2, str. 56) 

 

Předvýzkum 

 

V rámci vzdělávacího kurzu jsem pomocí vyplnění dotazníku a 

následných rozhovorů otestoval srozumitelnost otázek a významů v nich 

na souboru dvou vychovatelů z rozdílných DD. Tento krok jsem ještě 

podpořil tím, že jsem dal dotazník vyplnit osobě z komerční sféry 

(účetní), což mi dalo možnost porovnat si, které významy a pojmy jsou 

v dotazníku dobře srozumitelné pouze lidem z oboru pomáhající profese 

– to se týkalo hlavně přidané části dotazníku, otevřených otázek (viz. 

níže). Otázky dotazníku AWLS jsem netestoval, protože tento výzkum 

již proběhl na FHS UK (srovnej Havrdová, Hradcová, Rohanová, 

Šolcová, v tisku). 

 

Výzkumný soubor  

 

Výzkumný soubor byl tvořen pracovníky zařízení typu dětský 

domov a dětský domov se školou z oblasti celé České republiky. 

Oslovena byla celá populace, 155 dětských domovů a 29 dětských 

domovů se školou. Datový soubor dále uvádím jako „Dětské domovy – 

AWLS 2009“. 

Celkový počet vyplněných dotazníků byl 37, z toho 30 žen, což je 81% 

celého souboru, mužů bylo 7 (19%). 
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Délka praxe v oboru se pohybovala od 1 do 38 let, průměrná délka praxe 

pracovníků v oboru celkem byla 14,0 let. Hodnota s největší relativní 

četností pak 25 let. Délka praxe v konkrétním zařízení se pohybovala od 

1 do 37 let, průměrná délka praxe v zařízení byla 8,9 let. Hodnota 

s největší relativní četností pak 6 let. Vzdělání respondentů bylo: 15 

pracovníků uvedlo středoškolské vzdělání (41 %), 3 pracovníci uvedli 

vyšší odborné vzdělání (8%) a 19 pracovníků uvedlo vysokoškolské 

vzdělání (51%). Věk respondentů se pohyboval v kategoriích: 18-25 let 

byli 2 pracovníci (5%), ve věku 25–35 let bylo 10 pracovníků (27%), ve 

věku 35–50 bylo 17 pracovníků (46%) a ve věku 50 a více let bylo 8 

pracovníků (22%).  

Pracovníci, kteří odpovídali na otázky v dotazníku, byli z různých pozic a 

oborů. Otázka na pracovní zařazení (pozici) nebyla předem 

kategorizována. Následně jsem pozice rozdělil na tyto kategorie: 

vychovatelé, kterých bylo 17 (46%); vedoucí vychovatelé, kteří byli 3 

(8%); zdravotničtí pracovníci, kteří byli 4 (11%); speciální pedagogové, 

kteří byli 2 (5%); sociální pracovník, který byl 1 (3%) a ředitelé, kterých 

bylo 10 (27%). Všichni pracovníci byli v zařízení zaměstnáni necelý 

úvazek. Při práci s daty pak některé kategorie slučuji. 

Sběrem dat se mi podařilo poměrně dobře pokrýt regiony ČR, počty 

respondentů a jejich rozmístění v regionech ukazuje příloha č. 2. 

 

Sběr dat 

 

Hlavním nástrojem sběru dat byla webová aplikace, na které bylo 

možno zcela anonymně vyplnit dotazník AWLS s přiloženými otázkami 

týkajícími se supervize a demografických ukazatelů. 

Sběr dat jsem realizovat několika způsoby. První kolo proběhlo 

oslovením celé populace. Oslovení jsem provedl přes organizaci Múzy 

dětem, o.s., která má zavedené komunikační cesty do těchto zařízení a 

kterých jsem mohl využít. Její pracovnice Marie Zicháčková mi byla ve 

sběru dat velmi nápomocna. Komunikace probíhala pomocí rozeslání 

prosby o vyplnění dotazníku skrze e-mail, ve kterém se pak nacházel 

aktivní odkaz na webovou aplikaci.  
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Aplikaci mi zhotovil kamarád Vít Kroutil, IT specialista, přičemž na její 

webovou část byl použit PHP skript a html a datová část fungovala na 

principu SQL databáze (Vít Kroutil – ústní sdělení). Ukázka vizuální 

stránky aplikace je uvedena v příloze č. 3. 

První kolo sběru dat bylo provedeno v květnu 2009. 

Po prvním kole a po konzultaci s odborníkem na kvalitativní výzkum 

jsem zjistil nevyváženost dat, kdy jsem měl příliš malý počet vyplněných 

dotazníků od pracovníků, kteří mají v týmu supervizi. Proto jsem 

realizoval druhé kolo sběru dat, které proběhlo jednak formou 

znovuoslovení některých týmů pomocí e-mailové žádosti (u kterých jsem 

věděl, že supervizi mají), tak i formou vyplnění upraveného dotazníku v 

tištěné formě. Ty jsem realizoval na dvou vzdělávacích kurzech pro 

vychovatele dětských domovů pořádaných sdružením Můzy Dětem o.s., 

na kterých jsem se účastnil jako lektor. 

 

Dotazník AWLS 

 

Dotazník AWLS, zkoumající kulturu organizace z hlediska 

profesního vyhoření, je rozdělen do 6ti kategorií: Vytíženost (Pracovní 

zatížení), Kontrola, Odměny, Vztahy, Spravedlnost a Hodnoty. Koncept 

těchto oblastí pracovního života jsem blíže popsal v kapitole 2.4. 

Každá kategorie v sobě obsahuje několik výroků. Například v kategorii 

„Vytíženost“ je jeden z výroků „Mám dost času udělat v práci to, co je 

důležité“. Respondent má pak za pomoci pětistupňové škály vyjádřit, jak 

se daný výrok shoduje s jeho osobní zkušeností z pracoviště. Škála se 

pohybuje od 1 – naprosto souhlasím po 5 – naprosto nesouhlasím. K 

dotazníku jsou připojeny dvě otázky, kde má respondent popsat hlavní 

hodnoty organizace a své hodnoty v práci. (srov. Havrdová, Hradcová, 

Rohanová, Šolcová, v tisku, str. 6) 

Druhá část dotazníku je variabilní, podle toho, zda respondent má či 

nemá v práci supervizi, což je v aplikaci ošetřeno tak, že po kliknutí na 

možnost - ve Vaší organizaci máte supervizi nebo nemáte supervizi - se 

otevře příslušná část dotazníku a respondent může pokračovat ve 

vyplňování. 



 57 

V části určené pro pracovníky, kteří v týmu supervizi mají, jsou nejprve 

otázky zaměřené na to, jak dlouho supervize v organizaci funguje a jaké 

je její uspořádání v organizaci. Další otázky jsou věnovány tomu, co 

pozitivního a negativního supervize do týmu přinesla. Poslední dvě 

otázky zkoumají, jakým vzděláváním pracovník v posledních dvou letech 

prošel a co považuje ve své práci za nejvíce náročné.  

Část určená pro ty, kteří supervizi v týmu nemají, je koncipována 

podobně. V úvodu jsou otázky mapující představy pracovníka o tom, co 

supervize je, kde se o ní dozvěděl, z jakých důvodů supervize v 

organizaci není a jaké jsou představy respondenta o tom, co by supervize 

mohla do organizace přinést pozitivního či negativního. Poslední dvě 

otázky zkoumají (stejně tak jako v předchozí části) jakým vzděláváním 

pracovník v posledních dvou letech prošel a co považuje ve své práci za 

nejvíce náročné.  

Poslední část dotazníku zkoumá demografická data. Obsahuje položky: 

věk, pohlaví, počet let praxe v oboru, vzdělání pracovníka, pracovní 

zařazení, úvazek, velikost organizace a kraj, ve kterém je. 

V části, která hodnotí to, co pracovník považuje ve své práci za nejvíce 

náročné, je 11 položek, z čehož jedna je otevřená, ostatní možnosti jsou 

předem dány. Cílem otázky je zjistit oblasti, které pracovníci považují ve 

své práci za nejvíce náročné. Oblasti jsem vydefinoval v předvýzkumu 

pomocí výsledků aktivity na vzdělávacím kurzu organizace Múzy dětem, 

o.s. pro vychovatele dětských domovů, kde účastníci mapovali zátěžové 

oblasti svojí práce. 

 

Testování kvality dat a konstrukce součtových škál AWLS 

 

Pro kvalitní výsledky jakéhokoliv kvalitativního výzkumu je 

zásadně nutná kvalita dat. Dle Kreidla (2004) má dvě složky, což jsou 

kvalita měření a reprezentativita. Kvalitu dat lze, dle něj, měřit pomocí 

reliability a validity dat, kdežto reprezentativita dat znamená výpověď o 

vztahu výběru reprezentativního vzorku vůči základní populaci výzkumu. 

Reliabilitou a validitou rozumí Kreidl (2004, str. 2): „přesnost, 

konzistentnost měření, tj. schopnost dosáhnout stejného výsledku měření 
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v případě, že se stav pozorovaného předmětu nezměnil, a validitou 

schopnost měřit koncept, který skutečně zamýšlíme měřit.“ Často se, dle 

autora, testují data pouze s ohledem na reliabilitu, protože nástroje na 

toto měření jsou dostupnější než k měření validity a zároveň reliabilita je 

nutnou podmínkou k dosažení validity (tamtéž). 

Rozhodování o použití konceptu práce s daty mi usnadnil výzkum 

organizační kultury provedený na FHS a jehož výsledky jsou uvedeny 

v článku „Kultura organizace a syndrom vyhoření“ (Havrdová, 

Hradcová, Rohanová, Šolcová, v tisku). Protože mám v úmyslu v 

budoucnu některé výsledky svého výzkumu porovnat s výsledky tohoto 

výzkumu, zvolil jsem stejnou metodologii k práci s daty, jaká byla 

v článku popsána.  

Dále jsem provedl testování položkové reliability, která nám říká, zda 

jednotlivé položky tvoří konzistentní škálu, jinými slovy, zda je můžeme 

sčítat do smysluplného indexu. Kreidl (2004 str. 2) uvádí, že k měření 

položkové reliability (jde o tzv. mezi-položkovou relaibilitu) se používá 

koncept měření „konzistence v odpovědích na baterii otázek“, nejčastěji 

vyjádřený jako index Cronbachova alfa, použitého rovněž ve výzkumu 

FHS. Nicméně v přípravné fázi analýzy – tvorba indexů – jsem stejně 

pouze paušálně nepoužil stejnou metodiku, ale kroky jsem kriticky a za 

použití literatury a pod odbornou konzultací Jiřího Šafra zvažoval. Proto 

byla nejprve provedena faktorová analýza3, která měla potvrdit, že 

jednotlivé položky z 29ti otázek testu AWLS tvoří uvedených pět 

dimenzí (i na českých datech a navíc ze specifického prostředí dětských 

domovů). Výsledky ukázaly, že jednotlivé položky se přiřazují 

k odpovídajícím dimenzím, s jednou výjimkou: položka 1 u indexu 

Vytíženost. To potvrdil i následný test reliability této škály pomocí 

Cronbachova4 alfa. Proto finální verze indexu Pracovní zatížení 

(vytíženost) tuto položku neobsahuje. 

                                                
3 Použita byla analýza hlavních komponent (PCA) s rotací Varimax, výpočty byly 
provedeny v programu SPSS ve spolupráci s Jiřím Šafrem. 
4 Cronbachovo alfa se pak počítá dle vzorce Soukup (2006): α = (k/(k-1)) * [1- 

Σsi
2)/ssum

2], (k – počet položek do analýzy reliablity vstupujících, si
2 rozptyl 

jednotlivých položek vstupujících do škály, ssum
2 rozptyl celkové součtové škály) 
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K samotnému konceptu Cronbachovo alfa uvádí Soukup (2006), že je to 

jedna z nejčastěji používaných metod měření reliablity dat a je vhodná 

při konstrukci souhrnné škály z více otázek.  

Soukup (datum neuvedeno) píše, že Cronbachovo alfa může nabývat 

hodnot 0 -1, přičemž se k jedničce pouze limitně blíží. Je tedy mezi nulou 

a k/(k-1). Dále uvádí, reliabilita dat je větší, čím je větší hodnota 

Cronbachovo alfa, ale to se samotné zvyšuje s počtem položek. To 

znamená, že i neužitečné položky do baterie přidané, mohou zvyšovat 

Cronbachovo alfa. Pro reliabilní škálu se doporučuje hodnota 

Cronbachova alfa nad 0,7, ale je nutno přihlížet na počet položek ve 

škále. Soukup (datum neuvedeno) uvádí příklad, že hodnota 0,7 je dobrá 

pro 5 položek, ale pro 30 už ne). 

Samotné škály jsem zkonstruoval jako součet všech hodnot odpovědí na 

škále souhlasu u jednotlivých položek AWLS v jednotlivých šesti 

dimenzích. Některé škály odpovědí bylo třeba vzhledem k orientaci 

ostatních předem otočit, jedná se o otázky 1, 2, 3, 4, 12, 13, 18, 23, 24, 

29 (viz. příloha č. 4)  

Princip konstrukce pěti indexů AWSL je zřejmý z následující tabulky 

(Tab. 1) která uvádí průměrné hodnoty pro jednotlivé otázky či tvrzení. 
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Tab. 1. Dimenze AWLS 

Dimenze AWLS 
průměr 

směrod. 
odchylka 

Vytíženost     

1. Nemám čas na práci, kterou je potřeba udělat 2,60 1,01 

2. Intenzivně pracuji po dlouhá časová období 3,54 0,95 

3. Po práci přijdu domů příliš unavený/á, než abych dělal/a své věci, které 
mě baví 

3,11 1,13 

   4. Mám toho v práci tolik, že se nestíhám věnovat svým osobním zájmům 2,51 0,95 

   5. Mám dost času udělat v práci to, co je důležité 2,57 0,85 

   6. Když jdu po skončení práce domů, hodím práci za hlavu 3,77 1,06 

Vytíženost - Cronbachovo alfa (bez 1) 0,59     

Kontrola     

   7. Mám kontrolu nad tím, jak dělám svou práci 2,40 0,85 

   8. Dokážu působit na management, abych získal pracovní vybavení a 
prostor, které potřebuji ke své práci 

2,54 1,01 

   9. V práci se těším profesionální nezávislosti/samostatnosti 2,74 1,04 

Kontrola - Cronbachovo alfa 0,54     

Odměny     

   10. Ostatní i dávají najevo, že si mé práce váží 2,69 1,05 

   11. Moje práce je oceňována 2,54 0,78 

   12. Mých snah si obvykle nikdo nevšímá 2,57 0,92 

   13. Nedostává se mi dostatečného uznání za všechnu mou práci 2,80 1,05 

Odměny - Cronbachovo alfa 0,76     

Vztahy     
   14. Lidé u mě v práci si navzájem důvěřují, že zvládnou dané role 3,06 1,06 

   15. Jsem členem kvalitního pracovního týmu 2,97 1,07 

   16. Členové mého pracovního týmu spolu navzájem spolupracují 2,94 1,16 

   17. Členové mého pracovního týmu komunikují otevřeně 3,29 0,96 

   18. Nejsem si blízký/á se svými kolegy 2,23 0,84 

Vztahy - Cronbachovo alfa 0,88     

Spravedlnost     

   19. Zdroje jsou v naší organizaci rozdělovány spravedlivě 2,54 0,92 

   20. Příležitosti se nabízejí výhradně podle zásluh 3,26 0,89 

   21. Když mám pochyby o spravedlnosti nějakého rozhodnutí, mám účinné 
prostředky, jek se odvolat 

2,94 0,94 

   22. Management přistupuje ke všem zaměstnancům spravedlivě 2,83 0,98 

   23. Na rozhodování má vliv upřednostňování oblíbenců 2,77 1,17 

   24. Pro kariéru zde není podstatné, co znáte, ale koho znáte 2,54 1,09 

Spravedlnost - Cronbachovo alfa 0,84     

Hodnoty     

   25. Moje hodnoty a hodnoty organizace jsou podobné 2,26 0,95 

   26. Cíle organizace ovlivňují mé každodenní pracovní aktivity 2,31 0,96 

   27. Cíle mé osobní kariéry jsou konzistentní s cíli stanovený organizací 2,49 0,89 

   28. Tato organizace dbá na kvalitu 2,49 1,15 

   29. Pracovat zde znamená dělat kompromisy s mými hodnotami 2,89 1,18 

Hodnoty - Cronbachovo alfa 0,82     

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009. 
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Pro snazší porovnání jsem součtové škály převedl na procenta (kdy 

maximem nebyla teoreticky možná hodnota, ale v souboru dosažená 

hodnota).5 Čím vyšší je hodnota indexu, tím větší nesouhlas v dané 

dimenzi AWLS. 

Indexy dále analyzuji z hlediska rozdílů průměrů pro jednotlivé kategorie 

vysvětlujících znaků, které představím v následující části. 

 

3.3.2 ANALÝZA VÝSLEDKŮ DOTAZNÍKU AWLS 

 

Výzkumná otázka a hypotézy 

 

Výzkumná otázka zjišťovala, jak vnímají různí aktéři kulturu organizace 

a čemu by z tohoto hlediska měl supervizor věnovat pozornost při 

zavádění supervize. Formuloval jsem obecnou hypotézu, podle které 

aktéři nehodnotí kulturu organizace měřenou pomocí AWLS v šesti 

dimenzích stejným způsobem. Očekávám rozdíly v závislosti na 

individuálních charakteristikách6:   

vzdělání, pozice, délka celkové praxe, délka na pozici, pohlaví a 

fluktuace pracovníka.  

Na úrovni organizace pak očekávám rozdíly v závislosti na 

charakteristikách: počet zaměstnanců, kraj, typ zařízení 

Každá z těchto proměnných představuje dílčí pracovní hypotézu. 

Jádro výzkumu nicméně leží v exploračním přístupu, mým hlavním 

cílem je na základě rozdílů v hodnocení kultury organizace zjistit, 

s jakými problémy by se mohl supervizor v organizacích tohoto typu 

setkat a jak případně specifikovat supervizi pro jednotlivé skupiny. 

                                                
5 Kupříkladu index PracZatiz5 = (1r_NemamCasNapraci + 2r_IntenzivnePracuji + 
3r_Popraci_unaven + 4r_nestihaOobniZajmy + 5_CasDulezVeci) / 20)*100. 
 
6 Je nutné podotknout, že výzkum nebyl prováděn vždy v celých organizacích 
(kdy by byli dotázáni všichni zaměstnanci). Vzhledem k nízkému počtu řídících 
pracovníků v tomto typu organizace (v jedné organizaci) by výzkum šetřící celou 
organizaci neposkytoval dostatečný počet respondentů pro porovnání těchto dvou 
skupin. Výsledky tak postihují pohled aktérů za celý obor. 
 

Komentář [JS1]: Tohle je 
v úvodu celé práce. OK. Ale mělo 
by to být ještě podrobněji na 
začátku empirické části 
(doporučuji s nadpisem: 
Výzkumná otázka a hypotéza/y). 
Tam potom rozebrat a vysvětlit 
proč DD bude mít menší hodnoty 
než DDŠ → jiné prostředí. 
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Dílčí hypotézou pak je, že pracovníci dětských domovů se školou (DDŠ) 

budou hodnotit kulturu jejich zařízení negativněji než pracovníci 

dětských domovů (DD) oblastech: 

• Vytíženost – zdůvodnění hypotézy: pracovníci DDŠ zachází 

s daleko náročnějšími klienty než pracovníci DD (viz str. 10) 

• Kontrola – zdůvodnění hypotézy: prostředí DDŠ je vzhledem ke 

klientele strukturovanější a direktivnější 

 

Rozdělení kategorií nezávislých proměnných 

 

V následující analýze budu sledovat rozdíly v jednotlivých 

součtových škálách AWLS podle dvou skupin vysvětlujících indikátorů. 

První se vztahuje k pracovníkovi samotnému, jeho životnímu cyklu, 

kvalitám apod. Jde o pohlaví, věk, vzdělání, celková délka praxe v oboru, 

a délka praxe na konkrétní současné pozici. Druhou skupinu představují 

charakteristiky vztahující se k organizaci, kde jedinec pracuje. Zde mám 

poněkud méně informací, navíc vzhledem k tomu, že sledovanou 

populací jsou pracovníci dětských domovů, nelze ani příliš velké rozdíly 

očekávat (než jako by tomu bylo při srovnání heterogennější skupiny 

pracovišť, např. při srovnání pracovníků v sociální a zdravotnické sféře 

(srov. Havrdová, Hradcová, Rohanová, Šolcová, v tisku). Jde o velikost 

organizace, kraj, ve kterém se organizace nachází a skutečnost, zda na 

pracovišti je prováděna supervize či nikoliv. 

Vzhledem k tomu, že počet respondentů je celkově nízký a v některých 

případech by u třídění druhého stupně v jednotlivých kategoriích 

nedosahoval ani požadovaného minima 5 případů musel jsem některé 

kategorie odpovědí sloučit. V případě pracovní pozice jsem soubor 

rozdělil na dvě podskupiny: řadový pracovník – vedoucí pracovník, do 

skupiny řadový pracovník jsem zařadil tyto uvedené pozice: vychovatel, 

zdravotní sestra, speciální pedagog, sociální pracovník, sekundární lékař, 

výchovná sestra, staniční sestra a vedoucí vychovatel, do kategorie 

vedoucí pracovník byli zařazeni ředitelé zařízení. Věk jsem rozdělil do tří 

kategorií 20-35 (neukončených 35) let, 35-50 (neukončených) let a 50 a 

více let. Původní tři kategorie vzdělání SŠ, VOŠ a VŠ jsem sloučil do 
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dvou SŠ + VOŠ a VŠ. Délku celkové praxe v oboru (byam dána celými 

čísly) jsem rozdělil na dvě kategorie: skupinu do 5ti let (1-4) praxe a 

skupinu nad 5 (5 a více) let praxe, délku praxe na současné pozici 

pracovníka na tři kategorie: do 3 let, 4-7 let a nad 8 let. Organizace jsem 

podle počtu zaměstnanců rozdělil do dvou skupin: do 20ti zaměstnanců 

(1-19) a nad 20 zaměstnanců. Podle kraje, ve kterém se organizace 

nachází, jsem soubor setřídil do tří kategorií: Střední Čechy + Praha, 

ostatní Čechy, Morava. 

 

3.3.2.1. VÝSLEDKY – DIFERENCOVANOST ŠKÁL AWLS 

PODLE INDIVIDUÁLNÍCH CHARAKTERISTIK PRACOVNÍKA 

 

Koncept šesti oblastí pracovního života (AWLS – Six areas of 

worklife) zkoumá organizační kulturu zařízení z hlediska možného 

syndromu vyhoření pracovníků. Tento koncept je podrobněji rozebrán 

v kapitole 2.4.  

Dále popisuji výsledky rozdílů v dimenzích kultury organizace 

v dětských domovech (dle zkonstruovaných šesti indexů AWLS) podle 

různých nezávislých proměnných tam, kde byly prokázány statisticky 

významné rozdíly na hladině statistické významnosti p < 0,05.7 Přehled 

indexů AWLS dle statistické významnosti je v příloze č. 6. 

U rozdílných hodnot indexů jsem dále sledoval pro hlubší porozumění 

obsahu indexů AWLS i rozdíly mezi původními jednotlivými položkami. 

Při interpretaci těchto výsledků je nutné vzít v úvahu, že některé otázky 

měly otočené skórování, jak jsem již výše uvedl. To znamená, že před 

jejich statistickým zpracováním bylo nutné škálu pro jejich hodnocení (1-

5) otočit. V textu jsou tyto otázky označeny jako (R) proto, aby jejich 

interpretace byla srozumitelná a nevytvářel jsem tím ve čtenáři této práce 

zmatek.  

 

 

 

                                                
7 PPC ANOVA 
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Dimenze AWSL a Pracovní pozice 

 

Z hlediska pracovní pozice se jako statisticky významné ukázaly 

rozdíly u Kontroly, Vztahů, Spravedlnosti a Hodnot (viz graf 1.). Nejvíce 

v dimenzi Vztahů, kde mají vyšší skóre Řadoví pracovníci než Vedoucí 

(o 22%), totéž se děje v oblasti Kontroly (17%), Spravedlnosti (17%) a 

Hodnot (18%). Ve všech těchto oblastech mají vyšší skóre Řadoví 

pracovníci než Vedoucí pracovníci – dále jen Vedoucí. V oblasti 

Pracovního zatížení a Ocenění nebyl zjištěn statisticky významný rozdíl. 

Graf 1. AWLS škály (v %) podle pracovní pozice, průměry 

AWLS podle Pracovní pozice
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009. 

• Vztahy a Pracovní pozice 

Souhrnné indexy AWLS odráží již celou příslušnou dimenzi, podíváme-

li se ale na statisticky významné rozdíly podle původních jednotlivých 

otázek, pak vidíme, že u jednotlivých otázek podle kategorií, v oblasti 

Vztahů jsou statisticky významné otázky 14,15,16,17. U otázky č. 14 

„Lidé u mě v práci si navzájem důvěřují, že zvládnou dané role“ mají 

řadoví pracovníci vyšší skóre (o 1,15) než vedoucí. To ukazuje k tomu, 

že vedoucí více důvěřují zaměstnancům, že zvládnou, co mají, než řadoví 

pracovníci vedoucím a dalším jiným zaměstnancům. U položky č. 15. 

„Jsem členem kvalitního pracovního týmu“ vychází rozdíl skóre stejně 
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(1,15). Opět je vyšší u kategorie řadových pracovníků. Vedoucí tedy 

vnímají svůj tým v organizaci jako kvalitnější než zaměstnanci sami.  

U otázky č. 16. „Členové mého pracovního týmu spolu navzájem 

spolupracují“ mají řadoví pracovníci vyšší skóre (o 1,38). Řadoví 

pracovníci v souboru posuzují vzájemnou spolupráci ve svém týmu 

negativněji než vedoucí. To nemusí být dáno pouze tím, že by týmy na 

nižší organizační úrovni hůře spolupracovaly, ale ředitelé budou 

pravděpodobně pracovat v užším subtýmu (zástupce, hospodářka) a 

budou vnímat věci okolo spolupráce jinou optikou vzhledem k povaze a 

potřebám jejich práce (management – řízení, pracovníci – přímá práce 

klientem). Pokud vnímá vedoucí tým šířeji - tedy zahrnující i 

vychovatele, spolupráce ředitel - vychovatele a vychovatel - vychovatel 

budou mít navzájem jinou podobu a pro každou stranu i jinou hodnotu 

výstupů z této spolupráce pro každou ze stran. Tato otázka by si 

zasloužila dalšího zkoumání. Zřejmě ale jsou vedoucí v souboru 

spokojenější se spoluprací ve svém týmu než řadoví pracovníci. 

U otázky č. 17 „Členové mého pracovního týmu komunikují otevřeně“ 

mají vyšší skóre řadoví pracovníci než vedoucí (o 0,94). Vedoucí tedy 

vnímají komunikaci v týmu jako otevřenější než řadoví pracovníci. To 

může být dáno tím, že vedoucí mají jinou potřebu informací než řadoví 

pracovníci (a také jiných druhů informací). V přímé práci s klientem se 

do pracovních postupů promítá silný vliv emocí a vztahů, což může mít 

vliv na otevřenost, popř. dojem pracovníka, že lidé v týmu nekomunikují 

otevřeně (např. nesdělují si navzájem emoce).  

• Kontrola a Pracovní pozice 

V dimenzi vztahů měla největší váhu položka č. 8 „Dokážu působit na 

management, abych získal pracovní vybavení a prostor, které potřebuji 

ke své práci“, ve které měli řadoví pracovníci vyšší skóre než vedoucí (o 

0,94). Vzhledem k tomu, že vedoucí (manažer) má za úkol, kromě 

jiného, zajišťovat příslušné věci materiální povahy pro chod zařízení, 

může mít na odpovídání manažerů vliv i jejich vlastní spokojenost se 

svou prací. Pokud dokáží působit na své nadřízené a sehnat potřebné 

vybavení, získávají ho vlastně pro celé zařízení. Protože řadoví 

pracovníci mají vyšší skóre, může to ukazovat k disproporci vnímání 
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výsledků této práce vedoucími samotnými a řadovými pracovníky, u 

kterých tento výsledek ukazuje k větší nespokojenosti s výsledky práce 

managera. 

• Spravedlnost a Pracovní pozice  

Druhým největším rozdílem je celkové skóre v oblasti Spravedlnosti. I 

celou tuto oblast hodnotí zaměstnanci více zátěžově než management, 

který vnímá rozdělování zdrojů a zásluh a přístup k zaměstnancům 

v organizaci více spravedlivě. U dimenze Spravedlnosti se ukázaly 

významné rozdíly u položek č. 20, 21 a 23, kde řadoví pracovníci měli 

vždy vyšší skóre než vedoucí. Největší rozdíl byl u položky č. 23. „Na 

rozhodování má vliv upřednostňování oblíbenců“ (R), (o 1,13), u otázky 

č. 20. „Příležitosti se nabízejí výhradně podle zásluh“ (077), a č. 21 

„Když mám pochyby o spravedlnosti nějakého rozhodnutí, mám účinné 

prostředky, jak se odvolat“ (o 0,72). U otázky 23 a 20 je interpretace 

výsledků sporná. Důvodem je, že pokud by vedoucí odpovídali vyšším 

skóre, kritizovali by vlastně svou práci a obviňovali sami sebe 

z nespravedlnosti. Zde může hrát úlohu tzv. základní atribuční chyba, což 

Hartl a Hartlová (2000, str. 219) popisují tak, že jedinec při hledání příčin 

chování, vysvětluje své chování spíše vnějšími vlivy (přeceňuje situační 

faktory), kdežto chování jiných lidí spíše jejich vlastnostmi 

(nadhodnocuje osobní dispozice), což zkresluje vnímání situace.  

• Hodnoty a Pracovní pozice  

Poněkud menší je rozdíl v případě škály Hodnot. Zaměstnanci kladou 

větší důraz na nutnost kompromisu ve svých hodnotách ve vztahu 

k organizaci než management. 

V případě indexu Hodnoty je rozpor mezi managementem a řadovými 

pracovníky utvářen zejména položkou č. 29 „Pracovat zde znamená dělat 

kompromisy s mými hodnotami“ (R), kde rozdíl je o 1,56 vyšší pro 

řadové zaměstnance. Ti vidí až o jeden a půl stupně na škále (1 - 5) 

nutnost kompromisů při práci v jejich organizaci než tuto situaci vnímají 

vedoucí. Vedoucí také nepracují přímo s klienty a nesetkávají se tedy 

osobně s náročnou patologií a nároky klientů. Zároveň jako vedoucí 

pracovníci mohou tyto hodnoty organizace (ať už zveřejněné – hlásané, 
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tak neformální) daleko více sami ovlivnit, či dokonce deklarovat nebo 

změnit, než řadoví pracovníci. 

Celkově vzato AWLS je z hlediska pracovní pozice vždy hodnocen 

kritičtěji ze strany řadových zaměstnanců, což je zřejmě dáno tím, že 

management musí vykazovat z logiky své pozice mnohem loajálnější 

postoje směrem k organizaci.   

Vliv pracovní pozice může být také distribuován věkem pracovníka. 

Nejvyšší rozdíly byly zjištěny u subkategorií řadový pracovník 20-35 let 

a vedoucí pracovník 50 a více let (u tohoto třídění je však nutno 

poznamenat, že podsoubor měl celkem 14 = 10+4 položek a proto 

výsledek není možno brát jako statistiky spolehlivý – nicméně ukazuje 

k zajímavým skutečnostem a proto ho uvádím). Řadový pracovník vždy 

vykazoval vyšší skóre a to u kategorií Vztahy (26,8%), Kontrola 

(26,8%), Spravedlnost (22,70%), Hodnoty (30,5%). Mladší řadový 

pracovník v zařízení náhradní výchovy tedy může vnímat (dle těchto 

výsledků a s ohledem na spolehlivost) výrazně menší kontrolu nad svou 

prací, což ještě není překvapivé, protože manažer bude pravděpodobněji 

cítit větší vliv na svou práci než řadový pracovník, který se musí sám 

řídit postupy a předpisy a podrobovat se rozhodnutím managementu. 

Zároveň však je u něj vyšší rozpor mezi hodnotami pracovníka a 

organizace, což je dle Leitera a Malaschowé (1997) jedním ze zdrojů 

profesního vyhoření. Pro mladého pracovníka může být velmi frustrující 

smířit se s některými aspekty v náhradní výchově jako je režim, 

hodnocení klientů, používání trestů jako výchovných metod, zároveň 

absence kvalitní terapeutické podpory klienta a odborné pomoci 

pracovníkovi. Vykazuje také o čtvrtinu vyšší skóre v oblasti Vztahů a 

Spravedlnosti, což ukazuje k poměrně vyšší nespokojenosti v těchto 

oblastech. Mladý pracovník může vnímat prostředí v náhradní výchově 

nespravedlivě jednak z hlediska finančního ohodnocení (starší pracovníci 

s dlouhou praxí budou ohodnoceni podle tabulek lépe), jednak se na něj 

může přenášet množství emocí od klienta (viz. kap. 2.2.3), který je často 

zaplněn pocity nespravedlnosti a křivdy. Bez kvalitní supervize může 

takový pracovník tyto pocity promítat do týmu nebo směrem k vedení. 

Vedoucí pracovník, který nevykonává přímou práci s klienty, může být 
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těchto vlivů ušetřen. Tyto úvahy jsou pouze teoretické a vyžadovaly by 

podrobnější zkoumání. Pro supervizora v oblasti náhradní výchovy však 

mohou být jedním cenné z hlediska pochopení toho, co se v pracovníkovi 

a v týmu odehrává a jak si interpretovat různé situace v procesu 

supervize. 

Vliv pracovní pozice může být také distribuován skrze vliv proměnné 

doby na pracovní pozici („Dimenze AWLS a Doba pracovníka na pozici 

(3 kategorie“). Nejvyšší vliv má tato proměnná v oblasti Vztahů u pozice 

řadový pracovník, kde se pracovníci v kategorii 3 - 8 let na pozici 

odlišují nižším skóre od kategorií 1-3 let a 4-7 let (o 18,2 % u obou). 

V nejvyšší kategorii délky na nynější pozici u řadových pracovníků jsou 

vztahy v týmu vnímány nejlépe. Velmi podobná situace je v oblasti 

Hodnot a Spravedlnosti. 

Dimenze AWLS a Věkové kategorie 

 

Z hlediska věkové kategorie se ukázaly statisticky významné 

rozdíly v oblasti Kontroly a Hodnot (viz. graf 2.).  

Graf 2. AWLS škály (v %) podle věkových kategorií, průměry 

AWLS podle Věkových kategorií
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009. 

• Dimenze Kontrola a Věkové kategorie 
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U Kontroly vykazovala skupina 20-35 let (o 18%) vyšší skóre než 

skupina 35-50 let a (o 15%) vyšší skóre než skupina 50 a více let. 

Skupiny 35-50 let a 50 a více let se mezi sebou příliš nelišily. Skupina 

20-35 let se také lišila od průměru směrem k vyššímu skóre (o 12%).  

Podíváme-li se opět na statisticky významné rozdíly podle původních 

jednotlivých otázek, pak vidíme, že v případě Kontroly je zde největší 

vliv otázky č. 9 „V práci se těším profesionální 

nezávislosti/samostatnosti“. Pro věkovou kategorii 20-35 let, je skóre 

vyšší (o 0.87) než u skupiny 35-50 let a (1,02) než u skupiny 50 a více let 

(u jednotlivých otázek porovnáváme opět odpovědi na původních 

pětibodových škálách souhlasu). Dvě posledně zmíněné skupiny se od 

sebe významně neliší. Mladší zaměstnanci vnímají hůře prostředí, ve 

kterém nemohou samostatně pracovat a rozhodovat se než zaměstnanci 

starší. To může být jednak dáno zvykem a usazením se v oboru (některé 

části výchovné práce je důležité, aby pracovník přijal za své – např. 

nutnost udělovat tresty nebo vynucovat si kázeň, kontrolovat klienta), což 

trvá delší dobu. Na tuto situaci může mít také vliv příchod ze školy a tzv. 

„náraz na systém“, rozdíl mezi ideály vyučovanými ve školách a praxe 

v zařízení. 

• Dimenze Hodnoty a Věkové kategorie 

U dimenze Hodnoty měla skupina 20-35 let vyšší skóre než skupina 35-

50 let (22%) a vyšší skóre než skupina 50 a více let (26%). Skupiny 35-

50 let a 50 a více let se mezi sebou příliš nelišily.  

Při pohledu do jednotlivých otázek měla největší rozdíly z hlediska věku 

v této dimenzi otázka č. 27 „Cíle mé osobní kariéry jsou konzistentní s 

cíli stanovenými organizací“ (skupina 20-35 má o 0,67 vyšší skóre než 

skupina 35-50 let a o 1,22 než skupina 50 a více let). To ukazuje 

k nesouladu ve vnímání společných cílů u nejmladší skupiny výzkumu, 

kde tento rozdíl s rostoucím věkem také roste. Tento rozdíl může být dán 

tím, že v této oblasti přetrvávají některé pracovní návyky a postupy již 

zastaralé a nemoderní, na které starší pracovníci mohou být zvyklí a lépe 

je přijímat, než noví mladší pracovníci vzdělaní v novějších metodách a 

znalí vlivů a způsobů práce (např.  přicházející ze zahraničí, kde je 

sociální práce a pedagogika lépe rozvinuta - včetně odborné literatury, 
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např. i cizojazyčné). U otázky č. 26 „Cíle organizace ovlivňují mé 

každodenní pracovní aktivity“ měla skupina 20-35 let vyšší skóre než 

skupina 35-50 let a vyšší než skupina 50 a více let (o 1.25). To ukazuje 

k tomu, že čím je nižší věk, tím méně vnímají dotazovaní vliv cílů 

organizace (a zprostředkovaně tím i části kultury organizace) na svou 

práci. Hodnotí tedy kulturu organizace v této oblasti slaběji. To může být 

způsobeno tím, že mladší pracovník hůře přijímá hodnoty organizace 

v této oblasti, což dokumentuje otázka č. 27. „Cíle mé osobní kariéry 

jsou konzistentní s cíli stanovený organizací“, kde skupina 20-35 let 

vykazovala o 0,69 vyšší skóre než skupina 35-50 let a o 1,05 než skupina 

50 a více let). Celkově ovšem platí, že věková kategorie 20-35 je ve 

svých postojích velmi blízká kohortě 35-50, od nichž se významně 

odlišuje kategorie pracovníků starších 50 let. 

Mladší zaměstnanci také hodnotí kvalitu práce v organizaci hůře. To 

ukazuje rozdíl v odpovědích na otázku č. 28 „Tato organizace dbá na 

kvalitu“, kde skupina 20-35 let vykazuje vyšší skóre (tzn. vyjadřuje větší 

nesouhlas s tímto tvrzením o 1,08 než skupina 35-50 let a o 1,22 než 

skupina 50 a více let). 

Mimo dimenze, které vykazovaly statistickou významnost, se objevily 

zajímavé rozdíly v otázce č. 19 z indexu Spravedlnosti „Zdroje jsou v 

naší organizaci rozdělovány spravedlivě“ (skupina 20-35 let o 1,08 vyšší 

skóre než skupina 35-50 let a o 1,2 vyšší skóre než skupina 50 a více let). 

V oblasti spravedlnosti to ukazuje k tomu, že skupina do 35 let vnímá 

větší rozdíl (nespravedlnost) v přidělování zdrojů, než věkově vyšší 

kategorie.  

Vliv proměnné věk může být také distribuován přes proměnnou délka 

celkové praxe. V kategorii 35-50 let se objevily podstatné rozdíly 

v odpovědích v oblasti Hodnoty, kdy skupina do 5-ti let praxe měla vyšší 

skóre než skupina nad 5 let praxe (o 17,5 %), stejně tak u dimenzí Vztahů 

(21,6%) a Ocenění (25,5%). Lze tedy říci, že v kategorii pracovníků 35-

50 let s celkovou praxí do 5-ti let se vnímají v organizaci méně ocenění, 

v situaci horších vztahů v týmu a více v rozporu s hodnotami organizace 

než skupina ve věku 35-50 let s praxí nad 5 let.  
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V kategorii 20-35 let měli vždy vyšší skóre pracovníci s celkovou praxí 

do 5ti let a to v dimenzích Kontrola (16%) a Spravedlnost (19,8%). 

 

Dimenze AWLS a Vzdělání  

 

Z hlediska vzdělání se ukázal statisticky významný rozdíl 

v dimenzi Vztahů. Kategorie SŠ/VOŠ měla (o 15%) vyšší skóre 

v dimenzi Vztahů než kategorie VŠ (viz. graf 3.).  

Graf 3. AWLS škály (v %) podle vzdělání, průměry 

AWLS podle Vzdělání
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009 

Nahlédneme-li do pozadí indexu, pak ke tvrzení č. 17 „Členové mého 

pracovního týmu komunikují otevřeně“ vidíme, že pracovníci se SŠ/VOŠ 

s tímto tvrzením více nesouhlasí než kategorie VŠ  (o 0.97 vyšší skóre).  

Další rozdíl byl zjištěn u tvrzení č. 14 „Lidé u mě v práci si navzájem 

důvěřují, že zvládnou dané role“, (SŠ/VOŠ o 0.93 vyšší skóre než VŠ), u 

tvrzení č. 16 „Členové mého pracovního týmu spolu navzájem 

spolupracují“ (SŠ/VOŠ o 0.91 vyšší skóre než VŠ). Tvrzení č. 17 ukazuje 

spíše do oblasti vztahů mezi členy týmu a bezpečí v prostoru týmu, ke 

komunikaci témat, kdežto tvrzení č. 16. a 17. míří spíše do profesní 

oblasti, péči o roli a vedení týmu.  
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Signifikantní rozdíl se také objevil u tvrzení č. 20 „Příležitosti se nabízejí 

výhradně podle zásluh“, kde SŠ/VOŠ dosáhli o 0,91 vyššího skóre než 

kategorie VŠ. V oblasti Vztahů ovlivňuje míru asociace vzdělání x 

AWLS nezávislá proměnná věk. Věk má v oblasti Vztahů nejvyšší vliv u 

skupiny VŠ ve věku 20-35 let. (viz. AWLS a věk), která má výrazně 

vyšší skóre než skupiny VŠ 35-50 let a VŠ 50 a více let.  

Jak jsme již viděli, dimenze Vztahů souvisí s pracovní pozicí. Vliv 

vzdělání může být ovšem také zprostředkovaný skrze vedoucí pozici (9 z 

10 ředitelů v dotázaném souboru má VŠ vzdělání). Uvnitř kategorie 

vedoucí pozice nebylo bohužel možno tento vliv zjistit pro nedostatek 

SŠ/VOŠ vedoucích pracovníků ve výzkumném souboru. Nejvyšší rozdíl 

ve skóre se ukázal mezi řadovým pracovníkem SŠ/VOŠ, který ho 

vykazoval významně vyšší, než vedoucí pracovník VŠ v oblasti Vztahů 

(26,8%).   

 

Dimenze AWLS a Délka celkové praxe  

 

Statisticky významné rozdíly se ukázaly při rozdělení 

výzkumného souboru dle celkové doby praxe pracovníka praxe na 

skupinu do 5 let praxe a skupinu nad 5 let praxe. (odpovědi byly 

zaokrouhleny na celé roky, nad 5 let znamená 6 a více let praxe) 

Tyto rozdíly se objevily mezi soubory téměř ve všech dimenzích – 

Kontrola, Odměny, Vztahy, Spravedlnost, Hodnoty. Pouze v oblasti 

Pracovního zatížení nevyšly v celé dimenzi signifikantní rozdíly. Dle 

grafu 4. má ve všech oblastech vyšší skóre skupina do 5 let praxe. 

(v oblasti Spravedlnosti, Vztahů a kontroly o 19%, v oblasti Hodnot o 

15% a v oblasti Ocenění o 13%).  
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Graf 4. AWLS škály (v %) podle délky celkové praxe, průměry 

AWLS podle Praxe 2
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009 

Při prozkoumání jednotlivých položek v dimenzích AWLS jsem zjistil na 

úrovni otázek některé zajímavé rozdíly: 

• Kontrola a délka praxe v oboru 

Největší váhu v oblasti Kontroly mělo tvrzení č. 7 „Mám kontrolu nad 

tím, jak dělám svou práci“, kde skupina do 5 let praxe měla vyšší skóre 

(o 0,92), neboli vyjadřovala, že má menší možnost kontroly nad řízením 

své práce než druhá skupina.  

• Odměny a délka praxe v oboru 

V oblasti Odměn byl výrazný rozdíl stejným směrem (a největší váha) u 

tvrzení č. 10 „Ostatní dávají najevo, že si mé práce váží“, (hodnoty 

rozdílu byla 1,11), což znamená, že skupina do 5 let praxe vnímá méně 

ocenění své práce od kolegů, než skupina nad 5 let praxe.  

Vztahy a délka praxe v oboru 

V souhrnné škále Vztahů mělo nevětší váhu tvrzení č. 14 „Lidé u mě v 

práci si navzájem důvěřují, že zvládnou dané role“, kde skupina do 5 let 

praxe vykazovala vyšší skóre (o 1,12) neboli vyjadřovala postoj větší 

nedůvěry v oblasti zvládání profesních rolí.  

• Spravedlnost a délka praxe v oboru 
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V oblasti Spravedlnosti mělo největší váhu v dimenzi tvrzení č. 19. 

„Zdroje jsou v naší organizaci rozdělovány spravedlivě“, kde skupina do 

5 let praxe měla vyšší skóre, neboli vnímala rozdělování zdrojů uvnitř 

organizace více nespravedlivě (o 1,01). Obdobný trend jsem také 

zaznamenal u tvrzení č. 23. „Na rozhodování má vliv upřednostňování 

oblíbenců“ (R), kde skupina do 5 let praxe vykázala vyšší skóre (o 1,17) 

a u tvrzení 22. „Management přistupuje ke všem zaměstnancům 

spravedlivě“, kde skóre bylo stejným směrem větší (o 1,1). Z toho je 

možno říci, že skupina do 5 let praxe vnímá rozhodování managementu 

zařízení více nespravedlivě než skupina nad 5 let praxe.  

Do vztahu AWLS a délky praxe může ještě vstupovat vliv proměnné 

délka na stávající pozici. U délky praxe do 5 let je rozdíl v hodnocení 

Kontroly, kdy skupina 4-7 let na pozici má vyšší skóre než skupina do 3 

let (o 16,5%). U délky praxe nad 5 let je v oblasti Kontroly situace 

obrácená a skupina do 3 let na pozici má vyšší skóre než skupina 4-7 let 

(o 8%).  

Největší rozdíl v odpovídání byl u dimenze Spravedlnost mezi 

subkategorií do 5 let praxe s  dobou na stávající pozici do 3 let a 

subkategorií nad 5 let praxe a dobou na stávající pozici nad 8 let, přičemž 

první z nich měla o 25.9 % vyšší skóre, což znamená, že pracovníci 

s nejnižší dobou celkové praxe a nejnižší dobou na pozici vnímají 

přibližně o čtvrtinu na pětistupňové škále prostředí své organizace více 

nespravedlivě než pracovníci s nejdelší celkovou praxí a nejdelší dobou 

na stávající pozici ve výzkumném souboru. 

 

Dimenze AWLS a Doba pracovníka na pozici (3 kategorie)  

 

Vzhledem k době praxe pracovníka na současné pozici se 

statisticky významné rozdíly mezi kategoriemi ukázaly u souhrnných 

škál Kontrola, Vztahy a Hodnoty. Celkově ze souhrnné škály byly 

výsledky takovéto: Největší rozdíly byly v oblasti Hodnot, kde kategorie 

do 3 let měla (o 22 %) vyšší skóre než kategorie nad 8 let a (o 7 %) vyšší 

skóre než kategorie 4-7 let. Kategorie 4-7 let pak měla (o 15%) vyšší 

skóre než kategorie nad 8 let. S klesajícím věkem tedy rostlo skóre 
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v testu v oblasti Hodnot. Další oblastí, ve které byl mezi kategoriemi 

vidět signifikantní rozdíl, byla oblast Vztahů. Kategorie do 3 let měla (o 

23 %) vyšší skóre než kategorie nad 8 let a (o 9 %) vyšší skóre než 

kategorie 4-7 let. Kategorie 4-7 let pak měla o 14% vyšší skóre než 

kategorie nad 8 let. S klesajícím věkem tedy rostlo skóre v testu v oblasti 

Vztahů, stejně jako v oblasti Hodnot. V dimenzi Kontroly byl rozdíl 

zjištěn pouze mezi kategoriemi 4-7 let a nad 8 let, kde první z nich měla 

(o 16%) vyšší skóre. Kategorie do 3 let a 4-7 let byly v průměru dimenze 

stejné. (viz. graf 5.) 

Graf 5. AWLS škály (v %) podle doby pracovníka na pozici, průměry 

AWLS podle Pozice roky 3
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009  

Jiné zajímavé rozdíly se ukázaly při pohledu dovnitř souhrnných škál na 

úroveň jednotlivých otázek: 

• Hodnoty a Doba pracovníka na pozici 

Silný vliv této kategorii měla otázka č. 28. „Tato organizace dbá na 

kvalitu“, kde kategorie do 3 let vykazovala vyšší skóre než kategorie 4-7 

let (o 0,97) a vyšší než kategorie nad 8 let (o 1,7). Kategorie 4-7 let pak 

měla vyšší skóre než kategorie nad 8 let (o 0,75). Je vidět, že s klesající 

dobou pracovníka na pozici v zaměstnání v konkrétní organizaci klesá 

jeho hodnocení organizace jako zařízení mající jednu z hodnot právě 

kvalitu. Dalším tvrzením s velkou váhou v dimenzi Hodnoty bylo tvrzení 
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č. 29 „Pracovat zde znamená dělat kompromisy s mými hodnotami“, kde 

jsem zaznamenal rozdíl pro kategorii do 3 let (skóre vyšší o 1,3) na rozdíl 

od kategorie nad 8 let. Mezi kategoriemi do 3 let a 4-7 let nebyl 

výraznější rozdíl (o 0,34), ale kategorie 4-7 let měla vyšší skóre (0,96) 

než kategorie nad 8 let. Je vidět, že po delším období práce na jedné 

pozici v jedné organizaci může dojít k tomu, že pracovník přestane vidět 

nutnost přizpůsobovat své hodnoty hodnotám organizace výrazněji než 

pracovníci, kteří jsou v organizaci krátkou nebo střední dobu. Může to 

být výsledkem zvyku, rezignace nebo naopak přijetí hodnot či smíření se 

s nimi. 

• Vztahy a Doba pracovníka na pozici 

Při pohledu do jednotlivých otázek jsem objevil tyto výrazné rozdíly 

v hodnocení kategorií:  

Nejsilnější vliv v této dimenzi mělo tvrzení č. 17 „Členové mého 

pracovního týmu komunikují otevřeně“. Kategorie do 3 let měla vyšší 

skóre než kategorie nad 8 let (o 1,27) a vyšší skóre než kategorie 4-7 let 

(o 0,46). Kategorie 4-7 let pak měla vyšší skóre než kategorie nad 8 let (o 

0,81). Z uvedeného je patrné, že s klesajícím věkem klesá dojem 

otevřenosti komunikace v týmu, nejvíce je to ovšem patrné u skupiny 

služebně nejstarších pracovníků na pozici (kategorie nad 8 let), kteří 

vnímají komunikaci daleko otevřeněji než druhé dvě kategorie. 

• Kontrola a Doba pracovníka na pozici 

Uvnitř dimenze jsem objevil statisticky významné rozdíly v odpovědích 

na tvrzení č. 7. „Mám kontrolu nad tím, jak dělám svou práci“, kde 

kategorie do 3 let měla o vyšší skóre než kategorie nad 8 let (0,87), ale 

pouze o 0,24 vyšší skóre než kategorie 4-7 let. Rozdíl mezi kategoriemi 

4-7 let a nad 8 let byl vyšší o 0,62 pro první z nich. Opět se objevil větší 

rozdíl pro nejstarší kategorii na pozici, kdy tito pracovníci vnímají svůj 

vliv na práci jako větší než první dvě kategorie. V tvrzení č. 8 „Dokážu 

působit na management, abych získal pracovní vybavení a prostor, které 

potřebuji ke své práci“ byl výsledek takový, že kategorie do 3 let měla 

vyšší skóre než kategorie nad 8 let (o 0,87) a vyšší skóre než kategorie 4-

7 let (o 0,60). Kategorie 4-7 let pak vykazovala vyšší skóre než kategorie 

nad 8 let (o 0,27). Zde se již objevil rozdíl v odpovídání mezi 
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kategoriemi do 3 let a 4-7 let. Vcelku pak výsledky ukazují k tomu, že 

čím více let na pozici, tím vnímá pracovník svůj vliv na management 

vzhledem ke svým pracovním potřebám jako větší. 

Jak jsem již zmínil, vliv proměnné doba na pozici může být distribuován 

přes proměnnou pozice.  

 

3.3.2.2  VÝSLEDKY – DIFERENCOVANOST ŠKÁL AWLS 

PODLE CHARAKTERISTIK ORGANIZACE 

 

Dimenze AWLS a Velikost organizace  

 

Statisticky signifikantní rozdíly pro velikost organizace 

reprezentovanou dvěma skupinami 1 - do 20 zaměstnanců a 2 - nad 

dvacet zaměstnanců (dále jen organizace 20- a organizace 20+) jsem 

zjistil v souhrnných subškálách Vytíženost  a Odměny. (viz. graf 6.) 

 

Graf 6. AWLS škály (v %) podle velikosti organizace, průměry 

AWLS podle Počtu zaměstnanců v organizaci
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009 

 

• Odměny a velikost organizace 

Největší rozdíly byly v dimenzi Odměny. Organizace 20+ měly vždy 

vyšší skóre než organizace 20- (o 15%). Při podrobnějším prozkoumání 
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jednotlivých otázek v dimenzi, jsem objevil některé významné rozdíly. 

Nejvýraznější byl v otázce č. 12. „Mých snah si obvykle nikdo nevšímá“ 

(R), což může poukazovat k míře většího odosobnění a odcizení ve 

větších kolektivech a k tomu, že lidé, kteří spolu přímo nespolupracují, 

nevidí navzájem výsledky své práce. Ve větších kolektivech je těžší 

výsledky své práce prezentovat tak, aby se o nich všichni dozvěděli. 

Obdobně je to s otázkou č. 11 „Moje práce je oceňována“ (R), kde 

organizace 20+ mají vyšší skóre (o 0,54) než organizace 20-. Tento 

výsledek ukazuje přímo k menší míře oceňování ve větších organizacích. 

Poslední otázkou se statisticky významným rozdílem v dimenzi Odměny 

je otázka č. 10 „Ostatní mi dávají najevo, že si mé práce váží“, kde opět 

mají vyšší skóre organizace 20+ (o 0,73), otázka je obdobná jako otázka 

č. 11, ale ta ukazuje více k organizaci jako k celku, kdežto otázka č. 10. 

spíše ke vztahům a neformální kultuře mezi kolegy v práci. 

V dimenzi pracovního zatížení měly organizace 20+ vyšší skóre než 

organizace 20- (o 9%). Z toho je možné vyvodit, že ve větších 

kolektivech je také větší pracovní zatížení. Ačkoliv jsou všechny zařízení 

typu dětský domov a dětský domov se školou s maximálním počtem 8 

dětí ve skupině, je možné, že ve větších organizacích mohou k práci 

v rodinné skupině přibývat další úkoly pro pracovníka spojené s chodem 

větší organizace. Uvnitř dimenze jsem neobjevil žádné zvláštní rozdíly 

v jednotlivých otázkách. 

 

Dimenze AWLS a Kraj  

 

Z hlediska kraje se jako statisticky významné ukázaly rozdíly u 

Vztahů (viz graf 7.). Nejvíce v dimenzi Vztahů, kde  mají nejvyšší skóre 

Morava pak Střední Čechy + Praha a poslední ostatní Čechy (Morava o 

17% vyšší než ostatní Čechy a o 3% vyšší než Střední Čechy + Praha a 

Střední Čechy + Praha o 14% vyšší než ostatní Čechy). (viz. graf 7.) 
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Graf 7. AWLS škály (v %) podle kraje, průměry 

AWLS podle Kraje
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009 

Při pohledu dovnitř souhrnných škál se objevily tyto významné rozdíly 

na úrovních jednotlivých otázek: 

V otázce č 28. „Tato organizace dbá na kvalitu“ ze souhrnné škály 

Hodnoty měla nejvyšší skóre Morava pak Střední Čechy + Praha a 

poslední ostatní Čechy (Morava o 1,35 vyšší než ostatní Čechy a o 0,83 

vyšší než Střední Čechy + Praha a Střední Čechy + Praha o 0,52 vyšší 

než ostatní Čechy). 

Stejné pořadí podle výše skóre bylo (a také statisticky významné) bylo u 

otázky č. 22. „Management přistupuje ke všem zaměstnancům 

spravedlivě“ ze souhrnné škály Spravedlnost. (Morava o 1,19 vyšší než 

ostatní Čechy a o 0,14 vyšší než Střední Čechy + Praha a Střední Čechy 

+ Praha o 1,05 vyšší než ostatní Čechy) 

 

Dimenze AWLS a supervize 

 

Na úrovni souhrnných škál se mezi organizacemi, které mají a 

které nemají supervizi, z hlediska položek AWLS neukázaly signifikantní 

statistické rozdíly (viz. Graf. 8) 
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Graf 8. AWLS škály (v %) podle supervize, průměry 

AWLS podle Supervize
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009 

Při pohledu do souhrnných škál na úrovni jednotlivých otázek jsem 

objevil statisticky signifikantní rozdíly u dvou položek:  

U otázky č. 19 „Zdroje jsou v naší organizaci rozdělovány spravedlivě“ 

měly vyšší skóre organizace se supervizí (o 0,78), což znamená, že 

pracovníci v organizacích se supervizí ve výzkumném souboru vnímají 

větší nespravedlnost v rozdělování zdrojů než pracovníci z organizací bez 

supervize. Supervize do organizace přináší zviditelnění a reflexi mnoha 

témat a vyostření jejich vnímání a uvědomění si rozporů v rozdělování 

zdrojů v organizaci může být jedním z nich. 

U otázky č. 12. „Mých snah si obvykle nikdo nevšímá“ (R) mají vyšší 

skóre organizace bez supervize (0,66) než se supervizí. V supervizi se 

pracovníkovi dostává ocenění a může se podělit i o starosti spojené 

s výkonem jeho práce. Z uvedených výsledků je možno říci, že 

v organizacích z výzkumného souboru, které mají supervizi, jsou více 

viditelné výsledky práce a snažení pracovníka v kolektivu, což je 

základem možného ocenění pracovníka kolegy a vedením.  

 

 

 



 81 

Dimenze AWLS a typ zařízení 

 

Z hlediska typu organizace (dětský domov – dětský domov se 

školou – dále DD a DDŠ) se ukázal signifikantní rozdíl v souhrnné škále 

Vztahy. Vyšší skóre tu měly organizace typu DDŠ (o 23%), což ukazuje, 

že pracovníci v týmech DDŠ hodnotí situaci v dimenzi Vztahů 

v organizaci hůře než pro pracovníka v DD. Také to nepotvrzuje mou 

dílčí hypotézu, že rozdíly budou zejména v oblasti Vytížení a Kontroly. 

Graf 9. AWLS škály (v %) podle supervize, průměry 

AWLS podle druhu zařízení

Sloupce - DDS,DD, Total
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Poznámka: * podskupiny se statisticky signifikantně liší (ANOVA, p < 

0,05). 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009 

Při pohledu do jednotlivých otázek se v dimenzi Vztahů objevil velmi 

podstatný rozdíl u otázky č. 15: „Jsem členem kvalitního pracovního 

týmu“, kde pracovníci v týmech DDŠ vyjadřovali větší nesouhlas tímto 

tvrzením (o 1.45), což znamená, že pracovníci týmů DDŠ považují svůj 

tým za méně kvalitní skoro o 2 body na 5 stupňové škále. Pracovníci 

DDŠ také vnímají komunikaci ve svém týmu jako méně otevřenou 

(otázka č. 17 „Členové mého pracovního týmu komunikují otevřeně o 

1,07 více), hodnotí hůře vzájemnou spolupráci v týmu (otázka č. 16 

„Členové mého pracovního týmu spolu navzájem spolupracují“ o 1,28) a 

vyjadřují menší vzájemnou profesní důvěru lidí v týmu (otázka č. 14 

„Lidé u mě v práci si navzájem důvěřují, že zvládnou dané role“ o 1,14). 
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Ze souhrnné škály Ocenění se pak objevil statisticky vyznaný rozdíl 

v odpovědích na otázku č. 13: „Nedostává se mi dostatečného uznání za 

všechnu mou práci“, kde měli opět vyšší skóre pracovníci DDŠ (o 1,24), 

což ukazuje k horšímu oceňování pracovníka v zařízení typu DDŠ než 

DD. Příčiny těchto jevů by bylo nutno zkoumat podrobnějším srovnáním 

obou typů zařízení, což formát této práce neumožňuje. Nicméně je 

možno říci, že typ zařízení bude velmi ovlivňovat průběh supervize. 

 

Shrnutí výsledků porovnání nezávislých proměnných a třídění 3. 

řádu 

 

Koncept šesti oblastí pracovního života (AWLS – Six Areas of 

Worklife) zkoumá organizační kulturu zařízení z hlediska možného 

syndromu vyhoření pracovníků. Tento koncept je podrobněji rozebrán 

v kapitole 2.4.  

V předchozích odstavcích jsem porovnával nezávislé proměnné (které 

byly statisticky signifikantní) s dimenzemi dotazníku AWLS. V této části 

shrnu vliv nezávislých proměnných na jednotlivé dimenze pracovních 

oblastí AWLS. Z pohledu dimenzí AWLS můžeme výsledky výzkumu 

shrnout takto: 

Dimenze Kontroly je výrazně ovlivňována věkem, pozicí a délkou 

celkové praxe. 

Dimenze Ocenění je nejvíce ovlivněna počtem zaměstnanců v organizaci. 

Ve větších organizacích vnímají pracovníci menší ocenění než 

v menších. 

Výrazný vliv na dimenzi Vztahů mají vzdělání, pracovní pozice, délka 

celkové praxe a délka praxe na nynější pozici. 

Dimenze Spravedlnost je výrazně ovlivněna pozicí a délkou celkové 

praxe,  

Proměnné věk, pozice a délka praxe na nynější pozici, mají výrazný vliv 

na dimenzi Hodnot.  

Dimenze Kontrola, Vztahy, Spravedlnost a Hodnoty jsou ovlivňována 

proměnnými, které charakterizují pracovníka jako jednotlivce (věk, 

pozice, délka celkové praxe, doba na nynější pozici), na rozdíl od 



 83 

dimenze Ocenění, kterou výrazně ovlivňuje proměnná charakterizující 

organizaci jako celek, a to počet zaměstnanců. 

 

3.3.3 AWLS A PARAMETRY PRACOVNÍKA A ORGANIZACE 

– DISKUSE 

 

Obecná hypotéza, že aktéři nehodnotí kulturu organizace měřenou 

pomocí AWLS v šesti dimenzích stejným způsobem se analýzou 

výsledků dotazníku AWLS potvrdila. Signifikantní výsledky se ukázaly 

v těchto kategoriích nezávislých proměnných:  

• individuální charakteristiky - vzdělání, pozice, délka celkové 

praxe, délka na pozici (3 kategorie) 

• charakteristiky organizace - počet zaměstnanců, kraj, typ zařízení 

Signifikantní rozdíly se neukázaly v těchto kategoriích nezávislých 

proměnných: 

• individuální charakteristiky – pohlaví, délka na pozici (4 

kategorie), fluktuace pracovníka, celý život na jedné pozici 

Statisticky významné rozdíly jsou dále shrnuty a popsány.  

Pro supervizora přicházejícího do organizace bude důležité si všímat 

rozdílů ve vnímání kultury managementem a řadovými pracovníky 

(zahrnuje úroveň nižšího managementu). Řadoví pracovníci hodnotí 

některé oblasti kultury organizace negativněji než management. Pro 

supervizora to bude důležité zejména při vyhodnocování informací, které 

bude dostávat od managementu a které bude zachycovat od řadových 

pracovníků a to zejména v situaci, kdy členové managementu nebudou 

pravidelně přítomni na supervizi. Pokud však budou, je to pro 

supervizora příležitost s vnímáním oblastí kultury pracovat a umožnit tak 

vzájemné naladění managementu a řadových pracovníků. Rozdíly ve 

vnímání jednotlivých oblastí kultury může akcelerovat různá témata 

v supervizi, z hlediska pozice to byly oblasti Kontrola, Vztahy, 

Spravedlnost a Hodnoty, které vždy řadoví pracovníci hodnotili 

negativněji. Vzájemná komunikace managementu a pracovníků o těchto 

tématech může vnést do organizace mnoho dobrého. Například vyjasnění 
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si hodnot, jejich diskutování mezi pracovníky a pozicemi napříč, 

fungování hodnot v organizaci - ne jako něčeho formálního, ale jako 

něčeho živého, zapojeného do každodenního chodu organizace. Velmi 

přínosná může být pro organizaci tematizace oblasti vztahů v organizaci 

v supervizi za účasti členů managementu i řadových pracovníků. Tato 

oblast se objevila nejvíce ovlivněná právě pracovní pozicí.  

Supervizor v oblasti náhradní výchovy by měl brát zřetel na rozdíly 

vnímání některých oblastí z hlediska věku pracovníka. Mladší pracovníci 

vnímají menší Kontrolu nad svou prací a také větší rozpor v oblasti 

Hodnot, čímž jsou náchylnější k profesnímu vyhoření než pracovníci 

starší. (viz. kap. 2.4.2)  Pro supervizora proto bude důležité si 

interpretovat dění na supervizi a výroky supervizantů také z hlediska 

jejich věku. Mladší zaměstnanci mohou být frustrovanější z prostředí 

v náhradní výchově, vnímají také větší nespravedlnost při rozdělování 

zdrojů. Supervizor se může setkat s tím, že mladší pracovníci budou hůře 

hodnotit komunikaci v týmu, budou mít menší důvěru ve své kolegy, co 

se týká zvládání profesních rolí, budou se cítit méně profesionálně 

nezávislí (pravděpodobně omezení systémem a způsoby práce) a budou 

hůře hodnotit vztah organizace ke kvalitě svých služeb. 

Dalším důležitým aspektem, který ovlivňuje pracovní život a i tím i dění 

v prostoru supervize, je vzdělání pracovníka. Supervizor může očekávat, 

že pracovníci s nižším než vysokoškolským vzděláním budou hůře 

hodnotit komunikaci a spolupráci v týmu a také budou mít více pocit 

(než pracovníci s VŠ vzděláním), že v organizaci jsou nespravedlivě 

distribuovány příležitosti. Supervizor však musí počítat s tím, že vliv 

vzdělání na hodnocení oblastí AWLS pracovníkem může být ještě 

ovlivněno jeho věkem a pracovní pozicí a stejně tak i opačně.  

Z hlediska celkové délky praxe jsou pro supervizora cenná zjištění, že 

skupina pracovníků do 5 let praxe hodnotila hůře všechny oblasti 

pracovního života AWLS kromě Pracovního zatížení než skupina nad 5 

let. Zejména může očekávat, že pracovníci s praxí do 5 let budou vnímat 

ostřeji možné nespravedlnosti v organizaci (a také si tak mohou různá 

rozhodnutí managementu interpretovat) než skupina s delší praxí, 

zejména v oblastech upřednostňování některých pracovníků 
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managementem. Tato skupina také může v supervizi potřebovat více 

ocenění, protože právě ocenění své práce hodnotí hůře, stejně tak svůj 

vliv na tuto práci. Supervizor by měl tedy věnovat pracovníkům s nižší 

praxí více pozornosti, co se týká přímé možnosti ovlivnění jejich práce, a 

více reflektovat, zvědomovat a oceňovat výsledky jejich práce, aby si 

byli vědomi svého vlivu na konkrétní události v životě klienta a celé 

organizace. Lidé s nižší praxí mají také nižší důvěru v kolegy, co do 

zvládání profesních rolí (stejně jako u mladších pracovníků).  

Supervizor by měl ve svém uvažování při práci s týmem v náhradní 

výchově vzít v úvahu možnost, že hodnocení různých oblastí pracovního 

života pracovníkem bude ovlivněno dobou strávenou na určité pracovní 

pozici. Supervizor může zachytit rozdílné hodnocení zejména v oblasti 

hodnot organizace a jednotlivce. Čím delší dobu je pracovník na pozici, 

tím více hodnotí organizaci jako zaměřenou na kvalitu. Pracovník s kratší 

dobou na pozici cítí větší nutnost dělat v práci kompromisy se svými 

hodnotami, což může vést k jeho frustraci a většímu ohrožení vyhořením. 

Supervizor by takovému pracovníkovi měl pomoci na tuto situaci 

nahlédnout a pomoci mu uvolnit s tím spojené emoce. 

Podle výsledků dotazníku AWLS je pracovní zatížení vnímáno všemi 

výše uvedenými skupinami podobně a nejsou tu žádné signifikantní 

rozdíly. Stejně jako mladší pracovníci, i pracovníci s kratší dobou na 

pozici hodnotí hůře komunikaci v týmu. Pro supervizora je velmi důležité 

tento aspekt sledovat a pomoci služebně mladším pracovníkům otevřít 

komunikaci se zbytkem týmu. Důležitými oblastmi pro supervizora je 

vliv pracovníka na svou práci a na management zařízení, aby získal 

prostředky ke své práci. Zde opět služebně nejmladší pracovníci na 

pozici cítí svůj vliv nejméně. Supervize se může stát místem, kde může 

takovýto pracovník své potřeby komunikovat a získat podporu služebně 

starších pracovníků, popř. při účasti vedení a za facilitace supervizora 

rozšířit své komunikační kanály směrem k vedení. Pro vedení to může 

být dobrá příležitost se více seznámit s potřebami služebně mladších 

pracovníků. 

Z pohledu organizace jako celku bude pro supervizora důležité, zda bude 

supervizi zavádět v malé či velké organizaci. Ve větších týmech (v mém 
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souboru to bylo nad 20 pracovníků), může očekávat silnější pocit 

zaměstnance, že není dostatečně oceňován. Supervizor by si měl být 

vědom této možnosti a náchylnosti větších organizačních celků k vyšší 

míře odosobnění (např. lidé, kteří si každodenně mezi sebou vyměňují 

výsledky práce a jejichž práce se vzájemně silně ovlivňuje a příliš se 

navzájem neznají) a v supervizi věnovat oceňování práce a důležitosti 

každého pracovníka odpovídající prostor. Důležitým momentem 

ke zlepšení v oblasti Vztahů se může stát i lepší vzájemné poznání členů 

většího týmu či sub-týmů navzájem. K vzájemnému poznání a naladění 

týmů ve větších organizacích může být forma team-buildingových 

několikadenních výjezdů celého týmu. Tato metoda v současné době 

proniká z komerční sféry i do oblasti sociální práce a školství.  

Dílčí hypotéza, že pracovníci DDŠ budou negativněji hodnotit kulturu 

v oblastech Vytíženost a Kontrola se nepotvrdila. Zároveň jsem zjistil, že 

pracovníci DDŠ hodnotili negativněji v jejich organizacích dimenzi 

Vztahů než pracovníci DD. Z hlediska typu zařízení je pro supervizora 

důležitá informace, že týmy dětských domovů se školou se samy vnímají 

méně kvalitně než týmy dětských domovů a zároveň je stejná tendence u 

hodnocení kvality komunikace, spolupráce a možnosti se spolehnout na 

své kolegy. Zároveň se pracovníci v týmu dětského domova se školou 

hodnotí jako méně oceňovaní za svou práci než v týmech dětských 

domovů. Supervizor by měl být v zařízení typu dětský domov se školou 

vnímavější k tématům, týkajícím se vztahů v týmu a vzájemného 

oceňování pracovníků – důležitými tématy bude zlepšení a nastavení 

kvalitní komunikace, směrování pozornosti pracovníků od negativních 

aspektů práce k zaměření na vzájemnou podporu a oceňování v práci. 

(To samozřejmě neznamená, že v zařízení typu dětský domov by se 

těmto tématům věnovat neměl.) 

Supervizor by si měl být vědom, že zaměstnanci DDŠ pracují 

s náročnější skupinou klientů než DD (viz. kap. 2.1.2), kde drobná změna 

chování a náhledu klienta je výsledkem velmi usilovného dlouhodobého 

výchovného působení. Toto zařízení má také, vzhledem ke klientele, 

přísnější a strukturovanější režim než dětský domov, což bude jistě 

ovlivňovat i komunikaci v týmu a celém zařízení. 
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Vzhledem k výše uvedenému se můžeme domnívat, že je mnoho oblastí 

kultury organizace, které budou supervizní proces ovlivňovat, a je 

důležité, aby je supervizor uměl identifikovat, pojmenovat a působit na 

ně. 

 

3.3.4. HODNOTY ORGANIZACE A HODNOTY PRACOVNÍKA 

– OTEVŘENÉ OTÁZKY   

 

Součástí dotazníku AWLS byly i otevřené otázky, které souvisely 

s hodnotami organizace a se supervizí v této organizaci. Tato část mé 

práce obsahuje jejich rozbor a diskusi nad výsledky tohoto rozboru. První 

část je metodologický popis práce s uvedenými daty, poté vždy následuje 

daná kapitola dle tématu otázek s uvedeným rozborem, na jehož konci je 

diskuse k danému tématu. 

 

3.3.4.1 METODOLOGIE ZPRACOVÁNÍ OTEVŘENÝCH 

OTÁZEK 

 

Při rozboru dat z otevřených otázek jsem použil některé postupy a 

koncepty kvalitativního výzkumu, které dále uvádím.  

 

Zvyšování teoretické citlivosti 

 

Strauss a Corbinová (1999, str. 27) definují teoretickou citlivost 

jako „schopnost vhledu, schopnost dát údajům význam, porozumět a 

oddělit související od nesouvisejícího“ a dle nich má tři zdroje: literaturu, 

profesní zkušenosti a osobní zkušenosti. Existují ale také techniky, jak 

tuto citlivost během výzkumu neustál zvyšovat.  

Strauss a Corbinová (1999, str. 29-30) uvádějí postupy zvyšování 

teoretické citlivosti: 

• pravidelně odstupovat a ptát se „o co tu jde?“, „odpovídá to, co si 

myslím, že vidím, údajům“?  

• udržovat si skeptický postoj – považovat všechny hypotézy za 

provizorní, nepřijímat je jako fakta a neustále je konfrontovat s 
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daty 

• postupovat podle předepsaných postupů  

 

Praktické postupy teoretické citlivosti  

 

V praxi jsem se snažil tyto postupy dodržovat. Při analýze údajů 

(kódování) jsem se několikrát vrátil k datům samým a porovnával je s 

vytvořenými kategoriemi, zda jim tyto odpovídají.  

Strauss a Corbinová (1999, str. 55) také doporučují si při rozvíjení 

kategorií, vlastností a dimenzí pokládat otázky „Kdo? Kdy? Kde? Co? 

Jak? Kolik? Proč?“. U své analýzy jsem přišel ještě na další otázky, které 

mi velmi pomohly „otevřít data“ a byly pro jejich kategorizaci důležité: 

„Koho se tvrzení týká? (klientů, týmu? Někdy nebylo možno oddělit, 

určit)“, „Čeho se tvrzení přesně týká“ (některé odpovědi byly obecné). 

Velice těžké bylo nestanovit si kategorie již dopředu a opravdu nechávat 

„hovořit“ sama data, protože jsem již dopředu věděl, co chci s výsledky 

rozboru dělat a s čím je porovnávat a co v nich hledat. Abych tento můj 

sklon zmírnil, začínal jsem práci několikrát vždy kvalitativním rozborem 

bez toho, že bych se vracel k výsledkům ze dne předchozího. 

 

Praktický postup při tvorbě kategorií 

 

Technicky jsem při práci postupoval takto: 

• prostudoval jsem kapitoly o kódování a vytváření kategorií 

v knihách Hendl (2005) a Strauss a Corbinová (1999) 

• při práci s daty jsem postupoval tak, že jsem si v přepisu 

rozhovoru podtrhal tvrzení týkající se supervize a ty si pak zapsal 

do jednoho souboru, data z dotazníku jsem překopíroval do 

textového souboru 

• při kódování jsem vždy postupoval po třech řádcích a rozřazoval 

slova nebo slovní spojení do kategorií, které jsem při tom tvořil 

• podobné kategorie jsem proškrtal a sloučil 

• tento postup jsem udělal s daty dvakrát, podruhé až několik dní 
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po prvním kódování (i vzhledem k tomu, že dat bylo mnoho a 

postup byl poměrně pracný) s tím, že jsem již pracoval 

s předešlou analýzou a zkoumal přiléhavost kategorií  

• druhé kódování mi při porovnání s daty vyšlo jako přiléhavější 

• při práci s výsledky kódování jsem nakonec ještě některé 

kategorie sloučil a přejmenoval 

 

Při kategorizaci a tvorbě vlastností a dimenzí jsem postupoval takto: 

• záznam z kódování (poznámky, listy s daty) jsem vždy opatřil 

datem  

• k tvorbě kategorií jsem nepoužíval papír se záznamem dat, ale 

vzhledem k jejich velkému objemu jsem si vždy data přepisoval 

na jiný papír pod kategorie, abych viděl, zda je jejich označení 

datům přiléhavé 

• pokud jsem měl s nějakým slovem či spojením potíž, podtrhl 

jsem ho a vracel se k němu až na konci, také jsem si vytiskl více 

kopií záznamu dat 

• Pokud mi některé slovo nebo spojení připadalo, že patří do jiné 

kategorie, vyřadil jsem ho a přepsal, pokud spadalo pod více 

kategorií 

• Na konci jsem porovnával jednotlivé soubory, zda v nich nejsou 

podobné kategorie, abych je mohl lépe porovnávat, pokud to bylo 

možné, našel jsem pro takové kategorie stejné pojmenování 

 

3.3.4.2  HODNOTY ORGANIZACE - VÝSLEDKY 

 

Pracovníci v odpovědích uváděli svůj pohled na hodnoty jejich 

organizace. Odpovědi byly rozčleněny na dva soubory: se supervizí a bez 

supervize. Vyhodnocení otázek a jejich kategorizaci jsem prováděl 

odděleně.  
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Kategorie odpovědí podle jednotlivých skupin: se supervizí a bez 

supervize 

 

Organizace se supervizí 

 

Kvalita – kvalita práce 

Kvalitní školské zařízení orientované na práci s klientem, pracovní 

vyspělost, zkvalitnění poskytování péče, rodinný dětský domov 

Principy – principy práce a etika 

Humanismus, otevřenost, práva dítěte, péče o dítě, akceptace potřeb 

dítěte 

Spolupráce 

a) Spolupráce v týmu 

Supervize týmu, konzultace, spolupráce, spolupráce s vedením DD 

b) Spolupráce s rodinou 

Spolupráce s rodiči, spolupráce s biologickou rodinou, spolupráce 

s náhradní rodinou 

Samostatnost – odchod klienta ze zařízení do samostatného života 

Poslat do života připravené osobnosti, pomoc se vstupem do reálného 

života, asistence odchodu klienta z ÚV 

Výchova – výchovné činnosti a principy 

Výchova dětí, rozvoj praktických činností, terapeutické činnosti, 

perspektivní trávení volného času, jednotný přístup k dětem, tvrdý režim, 

jasná struktura, pedocentrismus 

 

Organizace bez supervize 

 

Samostatnost – příprava na odchod klienta ze zařízení do samostatného 

života 

Řádně připravit dítě do samostatného života po odchodu z DD, příprava 

dětí na život, připravit děti do samostatného života, připravenost dětí, 

připravit děti na plnohodnotný samostatný život 

Rodina 

a) náhradní rodina pro klienta 
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Umístit do náhradní rodiny, maxima dětí náhradní rodiny, práce s nově 

vzniklými rodinami a poradenský servis pro ně, pomoci dětem najít nové 

rodiny 

b) původní rodina klienta  

Návrat maxima dětí do sanované původní rodiny, práce s původními 

rodinami, udržování dobrých vztahů s rodinou dítěte, rodinám 

v obtížných situacích pomoci s péčí o děti 

Prostředí 

Poskytnout dětem dobré prostředí, radostné a kvalitní prostředí pro děti, 

které v DD zůstávají, dobré klima, čisto, uklizeno, spokojenost dětí, 

příjemná atmosféra, dobré klima, poskytnou dětem náhradní kvalitní 

domov, pořádek v bytech 

Kvalita 

a) Kvalita služby – profesionalita, odbornost, kvalita služby 

Dobře se postarat o děti, výběr nejlepšího ústavního pokračovacího 

zařízení pro děti, které se nepodaří umístit do rodin, péče o děti, účinná 

pomoc dětem umístěných v DD, profesionalita, spolehlivost, entuziasmus, 

kvalita, profesionalita, odborná a kvalitní péče o svěřené děti, pracovat 

na 120%, zodpovědnost, zajištění, zabezpečení  

b) Kvalita – profesní růst pracovníka 

Umožnění odborného růstu pracovníka, možnost vzdělávání, semináře, 

kurzy, zvyšování kvalifikace, zvyšování kvalifikace 

Výchova 

a) Vzdělání klienta 

Zajistit školní docházku, úspěšné dokončení přípravy na povolání 

b) Výchovné působení na dítě 

připravit děti na fungování ve společnosti, rozvíjet jejich zodpovědnost, 

praktické dovednosti, děti mají vše na 100% v pořádku (škola, hygiena, 

ošacení atd.), rozvoj dítěte po všech stránkách, mnoho volnočasových 

aktivit, kázeň u dětí, demokratické prostředky, jasné cíle 

Vztahy – v týmu i s klientem 

Aby nebyl žádný konflikt, problém, vztah k dětem, malý kolektiv, dobré 

vztahy, komunikace, přátelské prostředí, dobré vztahy, otevřená 

komunikace s dětmi 
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Public relations 

Abychom byli všude viděni v tom nejlepším světle, dobrá prezentace 

Nevím / nejsou 

Nejsou stanoveny, nedokážu si k naší organizaci jako takové přiřadit 

určité hodnoty jako k celku 

Negativní 

Neustálé pracovní vytížení klienta bez ohledu na jeho potřeby 

 

3.3.4.4  HODNOTY PRACOVNÍKA - VÝSLEDKY 

 

Organizace se supervizí 

 

Principy – principy práce a etika 

Dilemata náhradní rodinné péče, humanizmus, práva dítěte, individuální 

přístup 

Smysl – smysl práce 

Nevyhořet, smysluplnost konání, potřebnost, pocit smysluplnosti (alespoň 

občas), být nápomocná, spokojenost dětí 

Vztahy 

Emoční vazby, zdravé vazby dítě - vychovatel,  

Týmová spolupráce 

Práce v týmu s týmem, komunikace 

Výchova – výchovné a terapeutické aspekty práce 

Doprovázení dětí, výchova dětí, předat dětem mé životní hodnoty, kvalitní 

trávení volného času svěřenců, poslat do života připravené osobnosti, 

příprava na samostatný život mimo DD, snížení citové deprivace klientů 

Rodina – rodina biologická i náhradní 

Spolupráce s rodinou dítěte, co nejvíce suplovat nefunkční rodinu 

Vlastnosti -  nebylo možné jednoznačně určit 

Cílevědomost, soběstačnost, otevřenost, otevřenost 
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Organizace bez supervize 

 

Vlastnosti 

a) Vlastnosti klienta 

Sebevědomý, ukázněný, odpovědný, osobní zodpovědnost, čestnost, 

cílevědomost, zájem o vzdělání, zájem o budoucnost,  

b) Vlastnosti obecně (nebylo možno specifikovat) 

Zodpovědnost, spolehlivost, komunikativnost, přizpůsobení, 

zodpovědnost, trpělivost, kreativita 

Profesionalita – kvalitně vykonávat práci 

Zvládnout dobře svěřené úkoly, zvládnout dobře svou funkci, 

profesionalita, udělané papíry, kvalitní práce pedagogů, dobrá 

organizace všeho, zkvalitňování výchovně vzdělávací činnosti, co nejlepší 

péči o děti, starat se co nejlépe o svěřené děti, rozvoj dítěte po všech 

stránkách, možnosti a schopnosti dítěte, aby se děti cítily spokojené 

Principy – principy práce a etika 

Entuziasmus, lidskost, individuální přístup k dětem, individuální přístup, 

osobní zainteresovanost v práci, napomáhání procesu NRP, dosažení cíle 

bez použití neetických prostředků 

Týmová spolupráce 

Spolupráce, komunikace mezi dospělými, spolupráce s ostatními 

vychovateli, práce ve stabilním kolektivu, spolupráce 

Výchova – výchova klienta k samostatnosti 

Výchova k samostatnosti, plánování – uvažování dopředu, řádně 

připravit dítě do samotného života po odchodu z DD, příprava dětí na 

život, připravenost dětí, připravit děti na samostatný život 

Vztahy – vztahy, klima a prostředí 

Zájem o druhého, udržet kolektiv a atmosféru, co nejosobnější přístup 

k dětem na své skupině, nekonfliktnost, vztahy k druhým, vztah k dětem, 

vztah k druhým, pěkné vztahy mezi dětmi i zaměstnanci, otevřená 

komunikace s dětmi, důvěra, dobré vztahy s kolegy, vytvářet klidný a 

příjemný domov, příjemné prostředí, snaha o vytvoření rodinného zázemí 

Spravedlnost 

Spravedlnost, jasná měřítka, spravedlnost, pravda, spravedlnost  
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Růst – profesní vzdělání 

Možnost dalšího vzdělání, využití dalších znalostí získaných na 

seminářích, studium odborné literatury, dál se vzdělávat 

Negativní 

Není čas na individuální přístup, stále přibývající papírová práce – 

mnohdy zbytečná, nedostačující komunikace mezi kolegy, neadekvátní 

řešení často vznikajících problémů, přehlížení problémů 

 

3.3.4.5. DISKUSE – HODNOTY ORGANIZACE A 

HODNOTY PRACOVNÍKA  

 

Hodnoty organizace 

 

Shodné pro obě skupiny organizací byly kategorie hodnot 

Samostatnost, Kvalita a Výchova. Samostatnost se týkala ve většině 

odpovědí odchodu klienta ze zařízení do samostatného života a jeho 

přípravy na tento odchod. Vzhledem k tomu, že adekvátní příprava na 

odchod klienta ze zařízení je velkou slabinou náhradní výchovy (viz. kap 

2.1.2), je dobré, že organizace mají jako jednu z hodnot právě přípravu 

klienta na tuto životní situaci. Kategorie kvality byla u obou skupin 

orientována na práci s klientem a profesionalitu pracovníka. U souboru 

bez supervize se objevily kromě odpovědí zaměřených na kvalitu služby 

také odpovědi, které ukazovaly na vzdělávání a růst pracovníka. Natolik 

se kategorie obou skupin shodovaly, dále již popisuji rozdílné kategorie. 

U organizací bez supervize byla rozsáhlejší kategorie Prostředí, ve které 

se objevoval akcent na klima, úklid, dobrou atmosféru. Větší kategorií 

byly také Vztahy. Pod tuto kategorii jsem shrnul tématicky výroky, které 

se týkaly dobrých vztahů v kolektivu, objevovala se také bezkonfliktnost 

a žádné problémy. Vcelku byla tato kategorie velmi podobná kategorii 

Prostředí, takže jsem nejprve uvažoval o jejich sloučení, ale nakonec 

jsem je pro větší plastičnost hodnot organizace ponechal oddělené. 

Zajímavou kategorií, kterou druhá skupina neměla, bylo Public relations, 

prezentace zařízení navenek. U skupiny organizací bez supervize se také 

objevily kategorie Nevím/nejsou, pod kterou jsem zařadil odpovědi, kde 
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pracovníci uváděli, že organizace hodnoty nemá, nebo nejsou stanoveny 

a kategorie Negativní, kde je tvrzení spíše ironické. 

Podobné odpovědi, které by spadaly do kategorií, jako jsou poslední dvě 

jmenované, se u skupiny se supervizí vůbec neobjevily. Velmi odlišnými 

odpověďmi byly ty, které jsem zařadil pod kategorii Spolupráce. Tu jsem 

rozdělil na podkategorie: Spolupráce v týmu a Spolupráce s rodinou. U 

skupiny organizací bez supervize se takovéto odpovědi vůbec 

nevyskytovaly, skupina měla sice jako jednu z hodnot Rodinu, ale 

klíčová slova v těchto tvrzení byla pomoc, vztahy, návrat (dítěte). Daly 

by se říci, že u organizací se supervizí ve výzkumném souboru je 

významnou odlišností od organizací bez supervize jejich akcent na 

spolupráci jako jednu z hodnot organizace. Je možné, že tuto hodnotu do 

organizace přináší právě supervize.  

 

Hodnoty pracovníka 

 

V oblasti hodnot pracovníka se odpovědi v obou skupinách 

shodovaly v těchto kategoriích: Výchova, Týmová spolupráce, Principy 

(principy práce a etika), Vztahy a Vlastnosti.  

U skupiny bez supervize se opět objevila kategorie růstu, která u skupiny 

se supervizí nebyla ani na úrovni organizace. Je možné, že pracovníci 

z organizací bez supervize považují právě profesní růst za svou hodnotu 

oproti pracovníkům se supervizí v organizaci, protože supervize v sobě 

nese potenciál k růstu pracovníka a přináší prostředí a kulturu, ve které se 

může odehrávat. Pracovníci v organizacích se supervizí mohou již 

takovéto prostředí a pravidelnou péči o svůj profesní růst považovat za 

něco samozřejmého. 

U skupiny bez supervize se objevilo několik odpovědí, které jsem shrnul 

pod kategorii Spravedlnost, podobné odpovědi u druhé skupiny nebyly. 

Je možné, že u pracovníků v organizacích se supervizí je hodnota 

Spravedlnost (a tím i její potřeba) nahrazena jinými, diferencovanějšími 

principy a přístupy v práci, které mohou být výsledkem reflexe 

pracovních postupů.  
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3.4 SUPERVIZE V ORGANIZACI – OTEVŘENÉ OTÁZKY  

 

Jak jsem již uvedl výše, bylo k dotazníku AWLS připojeno 

několik částí s otázkami na situaci supervize v organizaci, ve které 

působí pracovník vyplňující dotazník AWLS. V této části uvádím 

analýzu odpovědí na tyto otázky. Jednotlivé oddíly jsou členěny tak, že je 

nejprve uvedena příslušná otázka a pak odpovědi členěné podle různých 

znaků. Za odpověďmi následuje diskuse k této části. Poté jsou odpovědi 

z organizací, které supervizi nemají, a za nimi též následuje diskuse 

k této části. Metodologie rozboru otevřených otázek je popsána 

v kapitole 3.3.4.1. Základní hypotézou této části práce je tvrzení, že 

informovanost pracovníků náhradní výchovy o supervizi je nedostatečná. 

 

 

3.4.1  PŘÍNOS SUPERVIZE DO ORGANIZACE 

 

Otázky „Co přinesla supervize pozitivního do naší organizace?“ a „Co 

přinesla supervize negativního do naší organizace?“ se ve webové 

aplikaci nacházely v části, která se otevřela, když dotazovaný zaškrtl 

v dialogovém okně možnost: v naší organizaci máme supervizi 

 

• Otázka: „Co přinesla supervize pozitivního do naší 

organizace?“ 

 

Kategorie odpovědí (Organizace – se supervizí) 

 

Nezávislý pohled 

Důležité postřehy zvenku 

Řešení 

Vyřešení tíživé situace kolem problémového dítěte, vyřešení některých 

problémů při práci s dětmi, řešení některých konkrétních, dříve 

neřešených otázek. 

Učení 

Učení se řešit problémy, učení vyjadřovat se,  
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Vztahy – zlepšení v oblasti vztahů 

Otevřené vztahy, interpersonální vztahy a rozpory.  

Podpora 

Podpora, povzbuzení, podpora v týmu i jednotlivce. 

Uvolnění – uvolnění pocitů, zlepšení atmosféry 

Možnost vypovídat se, občas se pročistí vzduch, vyčištění atmosféry 

v týmu, Klid v duši 

Informace – odborné informace 

Informace v oblasti psychiatrie, klinické případy 

Čas 

Čas na zamyšlení se nad problémy 

 

• Otázka: „Co přinesla supervize negativního do naší 

organizace?“ 

 

Kategorie odpovědí (Organizace – se supervizí) 

 

Pocity – napětí, obavy 

Strach z neotevřených témat, pocity rozdílů mezi vychovateli, upřímnost 

někdy bolí 

Vedení – vztahy s vedením 

Nedůvěra ve vedení, zvládání moci ředitele DD, ředitel DD versus 

vychovatelé 

Vztahy – vztahy s kolegy 

Rozbouření vztahů mezi vychovateli, odkryla nechutná tajemství, vztahy 

mezi členy týmu 

Nic – nic takového nepřinesla, nevím 

Nedokážu posoudit, nepocítila jsem, nic, žádná odpověď 
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• Otázka: „Co si myslíte, že by mohla supervize přinést 

pozitivního do vaší organizace“? 

 

Kategorie odpovědí (Organizace – bez supervize) 

Třídění dle pozice – řadový pracovník: vychovatelé, soc. pracovník, 

spec. pedagog, výchovná sestra 

 

Změna - Zlepšení  

- Změna  - Zlepšení týmové spolupráce 

Pomohla by k otevřenější komunikaci, dlouhodobě i zlepšení vztahů na 

pracovišti, vyčištění vztahů na pracovišti, ujasnění kompetencí v týmu, 

zlepšení spolupráce vychovatelů, lepší komunikaci mezi zaměstnanci, 

možná více otevřenosti, hlavně by se zlepšila komunikace mezi 

dospělými, nalezení kompromisů, hlavně zlepšení komunikace a vztahů 

mezi zaměstnanci 

- Změna  - Zlepšení kvality práce 

Zkvalitnění výchovného procesu, celkové jinému pohledu na tuto práci, 

zlepšení metodiky a návyků vychovatelů v práci s klienty, zlepšení 

výchovné práce, její zkvalitnění, zkvalitnění práce 

- Změna - Zlepšení přístupu ke klientovi 

Vidět na prvním místě potřeby dětí a tomu přizpůsobit chod organizace a 

ne naopak, ucelenější přístup ke klientům, lepší přístup k dětem, 

jednotnému působení při práci s dětmi 

Pomoc – pomoc a podpora 

pomoc pro kolegy, kteří při práci s dětmi mají minimální zkušenosti, 

pomoc při odstranění chybných návyků, pomoci, poradit při řešení 

obtížných a konfliktních situací, pomoc začínajícím vychovatelům, 

podporu v náročných situacích 

Řešení – společné řešení problémů 

konstruktivní a jednotné řešení problémů, najít společné řešení, supervize 

by pomohla vynést na světlo staré, neřešené problémy (hlavně vztahové), 

které jsou nevyřešené - tudíž ovlivňují i vztahy v současnosti - je to jako 

sněhová koule 

Reflexe - reflexe práce 
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upozornění na spoustu dobrých i špatných stránek vlastní práce, nejet 

jenom ve vyjetých kolejích, zaměření se na cíl 

Nezávislý pohled 

náhled zvenčí (od nezávislých odborníků), jiný náhled na problémy 

 

Třídění dle pozice - manažer: ředitel, staniční sestra a vedoucí 

vychovatel 

 

Motivace – motivace zaměstnanců 

zaujetí zaměstnanců pro práci, zvýšení spokojenosti zaměstnanců 

Psychohygiena  

objektivně posoudit tlaky na jednotlivé pracovníky, odhalit ohrožení 

syndromem vyhoření, řešit syndrom vyhoření 

Řízení – lepší možnosti řízení 

tvorba koncepce, vyjasnění postupů při řešení situací 

Nové – nové pohledy, možnosti 

nové pohledy na některé situace, posunout je někam dál (zaměstnanci), 

nové možnosti, nové formy výchovně vzdělávací práce 

Reflexe – reflexe práce 

Nadhled, možná větší objektivnost, ujasnění některých otázek, zpětná 

vazba,  

Změna – Zlepšení 

- Zlepšení vztahů 

zlepšení vztahů jak mezi vychovateli, tak i mezi vychovateli a dětmi 

- Zlepšení kvality práce 

zlepšení kvality práce jednotlivých zaměstnanců 

 

• Otázka: „Co si myslíte, že by mohla supervize přinést 

negativního do vaší organizace“? 

 

Kategorie odpovědí (Organizace – bez supervize) 

 

Třídění dle pozice – řadový pracovník: vychovatelé, soc. pracovník, 

spec. pedagog, výchovná sestra 
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Vztahy – přechodné zhoršení 

Přechodné zhoršení, konflikty při diskuzích o fungování DD (vytahovat 

kostlivce ze skříně není nic příjemného a říkat si zde pravdu z očí do očí 

není u všech samozřejmostí), zpočátku velké napětí, nechuť k otevřenosti, 

možná jen nějakou tu hádku mezi kolegy - protože má každý někdy úplně 

jiný náhled na věc, zpočátku asi zhoršení vztahů mezi kolegy - názorová 

nejednotnost,  

 

Nepochopení 

nepochopení smyslu supervize, nepochopení otevřenosti. 

Kontrola 

Pocit permanentní kontroly 

Zneužití 

zneužití výstupů supervize nadřízeným proti pracovníkům DD, nedůvěru 

Demotivace – demotivace pracovníka 

mohla by možná některé lidi od této práce odradit (Pokud by byla 

nevhodně nebo necitlivě vedena) 

Zátěž 

Časovou zátěž, stres 

Nevím 

Nevím, nic mě nenapadá, nevím, nevím, netuším 

Nemá – nemá negativní dopad 

Nic, doufám, že nic 

 

Třídění dle pozice - manažer: ředitel, staniční sestra a vedoucí 

vychovatel 

 

Ohrožení pracovníka 

Osobní křivdy, zbytečný tlak 

Pocity – negativní pocity 

Negativní pocity, nevraživost, případnou nedůvěru, zklamání z očekávání 

Nepochopení 

zpočátku možná nepochopení u některých zaměstnanců 
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Nevím 

Netuším, nevím, nevím 

Nemá – nemá negativní dopad 

Neočekávám negativní dopad, nic 

 

3.4.2 NÁZORY NA SUPERVIZI V ORGANIZACÍCH BEZ 

SUPERVIZE 

 

Otázky „Pod supervizí se představuji?“ a „Odkud jste se dozvěděli o 

supervizi?“ a „Z jakých důvodů v naší organizaci nemáme supervizi?“ se 

ve webové aplikaci nacházely v části, která se otevřela, když dotazovaný 

zaškrtl odpověď: v naší organizaci nemáme supervizi 

 

• Otázka: „Pod supervizí se představuji?“ 

 

Kategorie odpovědí (Organizace – bez supervize) 

 

Třídění dle pozice – řadoví pracovníci: vychovatelé, soc. pracovník, 

spec. pedagog, výchovná sestra 

 

Pravidelnost – pravidelnost setkávání 

Pravidelné setkávání zaměstnanců, pravidelné setkání pracovního týmu 

Řešení – řešení problémů 

Řešení jednotlivých problému spojených s prací, hledání řešení, hledání 

řešení výchovných problémů ve spolupráci s kolegy, řešení aktuálních 

problémů, vymyslet způsob, jak lépe vyřešit problémy 

Témata – možná témata supervize 

Spolupráce/nespolupráce, klima, nedorozumění, vztah ke klientům, 

osobní problémy v práci 

Supervizor – vlastnosti a postoje supervizora 

Vedení nezávislého člověka, supervizor zná organizaci a způsob 

fungování organizace, jednotlivé lidi a přitom je nezainteresovaný, 

dokáže se na věci podívat zvenku, má nadhled, nezainteresovaný dohled 

nad kvalitou práce v určitém kolektivu 
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Hodnocení 

Hodnocení dosavadní práce, hledání chyb 

Kontrola 

Monitorování běžné činnosti vychovatele s klienty, kontrola profesní 

činnosti, odborný dohled  

Pomoc – pomoc s určitými aspekty práce 

pomáhá kolektivu dobrat se k určitému cíli, odborná pomoc, pomoc 

zaměstnancům vykonávat svojí práci co nejlépe, pomoc, pomoc podívat 

se na jednotlivé věci z různých stran 

Rada - rada od supervizora 

Rada supervizora, rady supervizora na danou věc, návod, jak správně a 

co nejlépe pracovat s klienty DD  

Psychohygiena – duševní hygiena pracovníka 

Způsob duševní hygieny, supervize je prevence profesního vyhoření 

Reflexe – možnost reflektovat pracovní témata 

Zpětnou vazbu na svá rozhodnutí, odborný rozbor, rozebrání určitého 

pracovního problému či situace, zpětná vazba při práci, možnost 

konfrontovat své názory s ostatními 

Změna – zlepšení, zkvalitnění různých aspektů práce 

Zlepšení práce vychovatele, získání nového pohledu, něco víc, něco 

kvalitnějšího lepšího, zdokonalení pracovního prostředí, zlepšení 

materiálního vybavení, lepší spolupráce s dalšími organizacemi, zlepšit 

klima prostření a samotné pracovní výkony, zlepšení týmové práce 

Podpora 

Podporování správných rozhodnutí a reakcí, podpora 

Vzdělávání 

Výuka 

 

Třídění dle pozice - manažer: ředitel, staniční sestra a vedoucí vychovatel 

 

Kontrola - kontrola a dohled 

Dohled nad někým, něčím, dohled, kontrola, kontrola, dohled, dohled 

nad plněním cíle, kontrola práce, kontrola nad kvalitou práce, supervize 
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je odborný dozor spojený s pravidelnou konzultací a možností opravných 

prostředků 

Řízení – řízení a vedení 

Vedení někoho někam, řízení, společné cíle a společné řízení procesů, 

které k němu vedou 

Změna 

Posunutí 

Návod – návod „jak“ 

Ukázka  

Pomoc 

Pomoc, rada a pomoc kvalitního odborníka, pomoc pedagogům 

Vzdělávání – vzdělávání a odborný růst 

Metoda vzdělávání, koučování 

Nezávislost – nezávislost supervizora 

Náhled nezúčastněné osoby na mou práci  

Psychohygiena 

Odolnost pracovníka a jejich pracovní přetíženost  

Reflexe – reflexe práce 

Rozbor pracovních postupů, úspěchů a atmosféry v kolektivu 

 

Přínos supervize do organizace a názory na supervizi v organizacích 

bez supervize - diskuse 

 

Pro supervizora, který vstupuje do zařízení, je cenné zjištění, jaké 

představy mají pracovníci o možnostech supervize. Počáteční odpor při 

zavádění může být způsoben právě těmito představami.  

K tomuto porovnání z části použiji koncept tří aspektů supervize. Podle 

Kadushina (Kadushin in Hajný, Havrdová et al., 2008, str. 48) má 

supervize tři aspekty, které jsou vždy nějakým způsobem v supervizi 

přítomny: administrativní, vzdělávací a podpůrný. Dle Hajného a 

Havrdové (Hajný, Havrdová et al., 2008) má pak supervize z hlediska 

administrativního aspektu za úkol zlepšení kvality práce zejména pomocí 

reflexe pracovních postupů vztažených k dobré praxi a pravidlům 

v oboru, u vzdělávacího aspektu jde o pozvednutí odborné úrovně 
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pracovníka a podpůrné aspekty by měly zajistit povzbuzení pracovníka, 

zlepšení vztahů v týmu atd. (týká se zejména prožívání supervizantů). 

V diskusi budu porovnávat odpovědi pracovníků z organizací se 

supervizí s odpověďmi pracovníků z organizací bez supervize. V oblasti 

pozitivních přínosů do organizace se shodovaly odpovědi organizací se 

supervizí na otázku „Co přinesla supervize pozitivního do naší 

organizace?“ s odpověďmi organizací bez supervize na otázku „Co si 

myslíte, že by mohla supervize přinést pozitivního do naší organizace?“ 

v kategoriích: Nezávislý pohled, Řešení, Vztahy (zlepšení), a Reflexe. Z 

hlediska obou skupin organizací a přínosu supervize (při porovnání všech 

kategorií) se obě skupiny shodují na všech třech aspektech supervize.  

V oblasti negativních přínosů odpovídali pracovníci z organizací se 

supervizí na otázku „Co přinesla supervize negativního do naší 

organizace?“, pracovníci z organizací bez supervize pak na otázku „Co si 

myslíte, že by mohla supervize přinést negativního do naší organizace?“. 

Shodné kategorie odpovědí pak byly: Vztahy (zhoršení), Pocity 

(negativní). Z hlediska pozice pak u organizací bez supervize vyjadřovali 

řadoví pracovníci možné negativní přínosy (což by se dalo interpretovat 

jako obavy) jako možné ohrožení supervizí: kategorie Zneužití, 

Demotivace (pracovníka) a Kontrola. Obě skupiny (manažeři i řadoví 

pracovníci) také vyjadřovali možné nepochopení smyslu a účelu 

supervize (shrnuto pod kategorii Nepochopení). 

Zajímavé rozdíly se objevily při porovnání opovědí manažerů a řadových 

pracovníků u organizací bez supervize. U otázky „Pod supervizí se 

představuji“ se u manažerů objevovaly více pojmy z oblasti řízení 

(kategorie Kontrola, Řízení, Návod). U řadových pracovníků se objevily 

také (kategorie Hodnocení), ale méně. Je možné, že manažeři budou od 

supervize očekávat více řídících aspektů a obdobné výsledky jako má 

řízení (rozhodnutí, vyřešení, kontrola zaměstnanců). Zároveň se obě 

skupiny u této otázky shodly v kategoriích Pomoc, Vzdělávání, 

Psychohygiena, Reflexe, Změna. V obou skupinách se objevilo téma 

nezávislosti supervizora, u manažerů v kategorii Nezávislost, u řadových 

pracovníků u některých odpovědí v kategorii Vlastnosti (supervizor). Z 

pohledu tří aspektů supervize se v představách o supervizi jako takové 
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manažeři a řadoví pracovníci shodují ve všech třech aspektech supervize 

(organizace bez supervize).  

 

3.4.3  KANÁLY VHODNÉ K ZVÝŠENÍ 

INFORMOVANOSTI ZAŘÍZENÍ NÁHRADNÍ VÝCHOVY O 

SUPERVIZI 

 

• Otázka: „Odkud jste se dozvěděli o supervizi?“ 

 

Kategorie odpovědí (Organizace – bez supervize) 

 

Zdroje informací o supervizi 

 

Jak uvádím v kapitole 2.2.1, supervize v oblasti pedagogiky a 

zejména náhradní výchovy je teprve v rozvoji. K důležitým 

předpokladům rozšíření této metody patří dobrá informovanost 

pracovníků a zejména managementu zařízení o supervizi a jejích 

možnostech. Proto jsem do dotazníku zařadil otázku: „Odkud jste se 

dozvěděli o supervizi?“, jejímž účelem je zmapovat informační kanály, 

kterými se informace o supervizi dostávají k pracovníkům v náhradní 

výchově.  

Odpovědi jsem roztřídil dle pozice (stejně jako u předchozí části) na 

manažery a řadové pracovníky (viz. tab. 2 a 3). Z uvedených odpovědí je 

zřejmé, že nejsilnější informační kanál do zařízení náhradní výchovy, 

kterým je možno předávat informace o supervizi, je odborné vzdělávání.  
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Tabulka 2. odpovědi na otázku „Odkud jste se dozvěděli o supervizi?“, 

třídění dle pozice: Řadoví pracovníci - vychovatelé, soc. pracovník, spec. 

pedagog, výchovná sestra 

Zdroje Počet odpovědí 

Dřívější zaměstnání  2 

Internet 2 

Vedení DD 2 

Odborné vzdělávání (školící akce, seminář atd.) 10 

Jiné vzdělávání (nesouvisející s prací v DD) 1 

Kolega, jiný odborník 4 

Nikde (slyším o ni poprvé)  2 

Nabídky  2 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009 

 

Tabulka 3. odpovědi na otázku „Odkud jste se dozvěděli o supervizi?“, 

třídění dle pozice: Management - ředitel, staniční sestra a vedoucí 

vychovatel 

Zdroje Počet odpovědí 

Vzdělávání – kurzy, semináře atd. 4 

Odborná tisk 2 

Internet, média 2 

Sebevzdělávání 2 

Kolega, jiný odborník 2 

Zdroj: Dětské domovy – AWLS 2009 
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3.4.4  DŮVODY NEZAVÁDĚNÍ SUPERVIZE 

V ZAŘÍZENÍCH NÁHRADNÍ VÝCHOVY 

• Otázka: „Z jakých důvodů v naší organizaci nemáme 

supervizi?“ 

 

Kategorie odpovědí (Organizace – bez supervize) 

 

Třídění dle pozice - zaměstnanci: vychovatelé, soc. pracovník, spec. 

pedagog, výchovná sestra 

 

Nezájem 

Jsou zde lidé, kteří zde pracují už hodně let a nemají zájem o něco 

nového, DD má relativní dostatek jistých peněz, tudíž nepotřebuje (což je 

škoda) \"dokazovat\" kvalitu svojí práce vůči tomu, kdo jej financuje, 

nežádali jsme o ni, nezájem vedení o tento způsob práce, nepovažuji za 

důležitou vzhledem k časové vytíženosti (kompetentní pracovníci), většina 

zaměstnanců nevidí její potřebu, důležitost a užitečnost, snad není 

potřeba, neochota některých kolegů 

Neznalost 

domnívám se, že není kompetentním lidem známa, v naší organizaci práci 

kontroluje přímý nadřízený, malá informovanost, neznalost možností 

supervize 

Špatné zkušenosti - špatné zkušenosti se supervizí 

neakceptování principů a zásad supervize nadřízeným, supervize nemá v 

našem DD naprosto žádný efekt, nelze ji použít (supervizi) tak, jak je 

koncipována, neprospěšný pokus o supervizi, nedotažený pokus o 

videotrénink  

Nedosažitelnost 

a) nedosažitelnost finanční 

finanční důvody, žádné prostředky  

b) nedosažitelnost organizační 

žádné nabídky, nebyla příležitost 

Nevím  

to bohužel nevím, netuším 
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Ironie – ironické odpovědi 

to by mě též zajímalo 

 

Třídění dle pozice - manažer: ředitel, staniční sestra a vedoucí 

vychovatel 

 

Provoz – provozní důvody 

Provozní důvody, nejednotné podmínky pro práci, časové důvody 

Špatná zkušenost 

Pedagogy to neuspokojovalo 

Neznalost 

nedostatečné proškolení 

Nezájem 

necítili jsme potřebu ji vytvářet, máme myslím jasno v naší práci, 

nežádali jsme o ni a ani jsme se o ni nezajímali, doposud jsme si dokázali 

všechny problémy a situace řešit sami 

 

Finance – finanční důvody 

Ekonomické důvody  

Nevím 

Netuším, nevím 

 

Důvody nezavádění supervize v zařízeních náhradní výchovy - 

diskuse  

 

Odpovědi jsem opět roztřídil do kategorií a dle znaku pozice na 

odpovědi manažerů a odpovědi řadových pracovníků. Obě skupiny měly 

shodné odpovědi v kategoriích Špatná zkušenost (se supervizí), 

Neznalost a Nezájem. U řadových pracovníků se v kategorii Nezájem 

vyskytly často odpovědi, kdy dotazovaní supervizi nepovažovali za 

důležitou a přínosnou (či uváděli, že takový názor mají jejich kolegové), 

podobně tomu bylo i u manažerů. U kategorie Neznalost dotazovaní 

z obou skupin uváděli neznalost možností supervize a to, že nemají 

potřebné informace. U kategorie Špatné zkušenosti řadoví pracovníci 
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odpovídali ve smyslu toho, že jim supervize nepřinesla efekt a není 

vhodná do jejich zařízení. Z odpovědí nebylo možno interpretovat 

důvody těchto tvrzení, ale pro zavádění supervize do zařízení náhradní 

výchovy to jsou zajímavé a důležité informace a bylo by podnětné je 

v rámci jiného výzkumu podrobit zkoumání. Dále se objevila odpověď 

ukazující k narušování prostoru supervize vedením. Manažeři uváděli 

nespokojenost pedagogů s přínosem supervize. Odpovědi naznačují 

(nelze to však s jistotou tvrdit), že supervize v náhradní péči má svá 

specifika a supervizor by je měl znát, aby mohl v zařízení takového typu 

supervizi s úspěchem zavádět.  

U manažerů se navíc vyskytly odpovědi, které jsem zařadil pod kategorie 

Provozní důvody a Finanční důvody. Z provozních důvodů to byl čas a 

nejednotnost podmínek pro práci. Pro manažera to mohou být např. 

obtíže při organizaci supervize v nepřetržitém provozu, tak, aby se celý 

tým sešel.  

Z hlediska informovanosti pracovníků náhradní výchovy o supervizi se 

ukázalo, že v daném souboru chyběly respondentům informace o 

supervizi. Zásadnějším problémem však bylo, že jak zaměstnanci, tak i 

management uváděli odpovědi týkající se nezájmu o supervizi na jejich 

pracovišti.  

Na závěr této diskuse uvádím některé koncepty Hawkinse a Shoheta 

k překážkám supervize v organizaci. Hawkins a Shohet (2004, str. 37) 

rozdělují překážky v souvislosti se zaváděním supervize na: 

• Finanční (supervizi si jednotlivec nebo organizace nemůže 

dovolit) 

• Geografické (supervize není v místě potřeby a jinak je vzdálená) 

• Ve vztahu k dostupnosti (nejsou dostupní odborníci pro konkrétní 

potřebu) 

Hawkins a Shohet (2004) pro tyto překážky radí, že je vždy nutno v roli 

supervizanta vykázat větší aktivitu a komplexnější uvažování – např. 

terapeut či zařízení specificky zaměřené si při volbě supervizora může 

vybrat někoho, kdo je jinak zaměřen, pokud požadovaný odborník není 

dostupný 
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K otázce předchozích zkušenosti se supervizí Hawkin s Shohet (2004, 

str. 35) uvádějí, že negativní předchozí zkušenost může způsobovat u 

supervidovaných opatrnost a ostražitost, dobrá naopak může způsobit, že 

supervizor narazí na srovnávání s předchozím supervizorem. 

Hawkins a Shohet (2004) také uvádějí, že do Procesu supervize mohou 

vstupovat osobní zábrany a obranné mechanismy – supervidovaný se 

někdy může cítit zkoumaný, „pod lupou“. V procesu a ve vztahu se 

supervizorem se mohou objevit různé, dříve nereflektované pocity a také 

se může pracovník chránit před hodnocením ze strany autority (zde 

supervizora). Hawkins a Shohet (2004, str. 35) doslova píší „člověk si 

rozhodně může připadat velmi obnažený, když na supervizi přichází s 

případy a zjišťuje, že mu uniklo něco, co se v retrospektivě zdá naprosto 

zřejmé.“ 

Hawkins a Shohet (2004, str. 36) uvádějí několik obranných postupů, 

které mohou supervizanti v supervizím procesu používat: 

• Supervizant má vše dopředu připravené „předvařené“ a toho se 

drží 

• Supervizant zaplavuje množstvím informací, které jsou, podle 

něj, nutné k pochopení případu 

• Supervizant odmítá nabídky supervizorových postupů 

• Supervizant zveličuje své nedostatky - „sebemrskačství“ 

• Supervizant přistupuje k supervizi jako k místu, kde se bude 

útočit na jeho osobu 

• Supervizant přesunuje problémy z případu na supervizora („není 

to spíše váš pocit?“) 

Hawkins a Shohet (2004) uvádějí, že silnou překážkou při zavádění 

supervize mohou být potíže supervizantů s autoritou. Hawkins a Shohet 

(2004) tvrdí, že se v supervizi vyskytují podobné přenosové fenomény 

jako v psychoterapii ale v menší míře. Supervizant může supervizorovi 

přisuzovat velkou moc a vliv nebo ho naopak pokládat za bezmocného 

nebo bezcenného. Paralelní proces v supervizi a přenosové fenomény 

jsem nastínil v kapitole 2.2.3. 
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Další překážkou může být dle Hawkinse a Shoheta (2004, str. 37) 

konflikt rolí. Zde se mohou zkřížit role tak, že supervizor je zároveň 

osoba podporující i hodnotící (např. nadřízený), což může způsobovat to, 

že supervizant není v procesu supervize otevřený. 

K překážkám v kultuře organizace uvádějí Hawkins a Shohet (2004, str. 

38), že kultura organizace může odrazovat pracovníky od toho, aby 

očekávali nebo požadovali supervizi, na druhou stranu jiné organizace 

podporují pracovníky, aby překonali svůj odpor a v supervizi byli 

otevření a naučili se ji používat jako nástroj svého rozvoje.  
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3.5 ZÁTĚŽ PRACOVNÍKA V OBORU NÁHRADNÍ VÝCHOVY – 

ZAŘÍZENÍ DĚTSKÝ DOMOV A DĚTSKÝ DOMOV SE ŠKOLOU  

 

V dotazníku AWLS byla také přidána část, kde jsem zjišťoval 

zátěžové momenty v praxi pracovníka v náhradní výchově. Typ zátěže 

pracovníka jsem vnímal jako důležitou informaci z hlediska supervizora 

zavádějícího supervizi do podobného zařízení. Supervizor může 

očekávat, že témata, která jsou v této části zjištěna, se ve zvýšené míře 

budou objevovat v prostoru supervize. Tato část dotazníku byla společná 

pro obě skupiny odpovídajících (v naší organizaci máme supervizi i v 

naší organizaci nemáme supervizi).  

Aplikace umožňovala zatrhnout předem dané možnosti z celkových 

desíti, popř. doplnit ještě jednu další. Po dotazovaném bylo požadováno, 

aby zatrhl celkem tři. 

 

• Otázka: „Co považujete za nejvíce zatěžující ve své práci? 

(označte tři možnosti)“ 

 

Rozdíly v odpovědích jsem sledoval z několika hledisek. Nejprve 

jsem rozdělil skupinu odpovědí podle toho, zda pracovník má nebo nemá 

supervizi. Druhé hledisko byla pozice, kde jsem soubor odpovědí rozdělil 

dle řadových pracovníků a managementu, přičemž do managementu jsem 

zařadil i úroveň nižšího managementu (staniční sestra, vedoucí 

vychovatel).  

Protože podsoubory neměly stejný počet dotazovaných, sestavil jsem 

pouze pořadí „zátěže“ jednotlivých situací pro různé skupiny. To je také 

dobře vidět v níže uvedených grafech. Smyslem tohoto zkoumání bylo 

zjistit, co jednotlivé skupiny považují za nejvíce zátěžové ve své práci.  

 

Zátěžové situace podle pracovní pozice: management – řadový 

pracovník  

 

Všichni pracovníci přisuzovali největší zatížení emoční zátěži při 

práci s klientem. Management i pracovníci měli v tomto ohledu nejvíce 
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odpovědí. Na dalších místech odpovědí se již management s pracovníky 

v pořadí četnosti neshodoval. Jako druhou největší zátěž uváděli 

pracovníci nedostatek účinných výchovných nástrojů ke zvládání chování 

klienta, tuto odpověď měl management až na místě čtvrtém, zatímco na 

místě druhém uváděli členové managementu celkovou atmosféru na 

pracovišti. Podobně viděli situaci pracovníci i management v oblasti 

spolupráce s rodinou klienta, kterou měli pracovníci na třetím a 

management na čtvrtém místě. Na třetím místě u managementu byla 

odpověď špatná legislativa, kterou měli pracovníci na místě pátém spolu 

s celkovou atmosférou na pracovišti a spolupráce s jinými organizacemi. 

Management nezatrhl žádnou odpověď u nízkého finančního ohodnocení 

a spolupráce s jinými organizacemi, které mělo i u pracovníků nejnižší 

skóre. Z uvedeného je vidět, že pracovníci vnímají zátěž zejména 

v oblasti přímé práce s klientem a z nedostatků v této oblasti, 

management klade více důraz na fungování celého zařízení a vidí 

významnou oblast zátěže v klimatu na pracovišti, což pracovníci 

nehodnotili tak vysoko. Je možné, že řadovým pracovníkům se 

překrývají a mísí emoce vznikající prací s náročnými klienty a emoce, 

které vyvstávají ze vztahů na pracovišti a vnímají atmosféru na pracovišti 

velmi ovlivněnou klienty a tedy ne samu od sebe jako zátěžovou oblast. 

(viz. kap. 2.2.3). Výsledky obou skupin je možno sledovat v grafech 10 a 

11 umístěné v příloze č. 5. 

 

Zátěžové situace vzhledem k přítomnosti supervize v organizaci. 

 

Obě skupiny měly na prvním místě emoční zátěž spojenou 

s přímou prací s klientem a na druhém místě se opět shodovaly v 

nedostatku účinných výchovných nástrojů ke zvládání chování klienta, 

skupina se supervizí měla spolu s tím na druhém místě obtíže se 

spoluprací s rodinou klienta, což bylo třetí místo u skupiny bez 

supervize. I ostatní místa byla podobná, nejméně zátěžově ze zvolených 

možností vnímaly obě skupiny spolupráci se státními institucemi. Dá se 

říci, že pracovníci z organizací se supervizí i bez supervize vnímali 
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oblasti největšího zatížení v práci velmi podobně (viz. Graf 12 a 13 

v příloze č. 5). 

 

• Otázka „Jiné zátěžové situace“ 

 

Jak jsem již výše uvedl, aplikace umožňovala zatrhnout tři již předem 

dané možnosti. Pokud dotazovaný chtěl, mohl doplnit ještě jednu další. 

Možnost „jiné“ přinesla ve většině odpovědi typu spojení některých 

předem daných možností a uvedení jich do kontextu, či jejich upřesnění. 

To mi potvrdilo správnost zvolených kategorií, které pravděpodobně 

vyčerpaly většinu možností zátěže pracovníka v zařízení typu dětský 

domov a dětský domov se školou ve zkoumaném vzorku. Pro větší 

zobecnění by bylo třeba zkoumat více osob metodou „sněhové koule“, 

dokud by se vzorek nenasytil, což by znamenalo, že by se již 

neobjevovaly nové kategorie. Takovou jinou kategorií je odpověď 

„potíže s uznáváním vzdělání“. 

Tyto odpovědi na možnost „jiné“ záměrně uvádím celé a netvořím pro ně 

kategorie. Dle mého názoru velmi dobře ilustrují a doplňují předchozí 

možnosti a dodávají jim plastičnost a možnost konkrétnější představy, co 

se za nimi skrývá. 

Odpovědi na otázku „jiné“ zátěžové situace: 

- Nemohu účinně vychovávat děti, pokud k tomu nemám dostatek 

prostředků. (špatné zákony), Někdy si připadám, že se po mně chce, 

abych vykopal jámu, ale holýma rukama, bez použití krumpáče a lopaty. 

A pokud ji nevykopu, je mi to vyčítáno, protože mojí prací je vykopat 

jámu. Mám-li za někoho odpovědnost, měl bych mít i adekvátní 

kompetence k výchově (větší možnosti k pozitivní motivaci - odměny, v 

případě dobrého chování a naopak větší možnost trestů). Musím dítěti 

ukázat hranice - děti hranice potřebují a jsou za ně vděčné a musím mít 

prostředky, jak dítě v těchto hranicích udržet. 

- Žádná práva v porovnání s rodiči, nejsme zákonnými zástupci, tím se 

potýkáme s obrovskými problémy při jednání s úřady a lékařskými 

zařízeními. 
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- Např. v oblasti práv rodičů - kdy některé rodiče nelze zbavit práv a 

brzdí to tak rozvoj dětí, nebo nemožnost citelného postihu různých 

přečinů dětí, nebo neplnění soudních nařízení apod. 

- Stálé změny a dodatky zákonů v tak krátkých intervalech, že není téměř 

možné reagovat. 

- Vše, co se týká příspěvků na úhradu péče a s tím spojené = špatná 

legislativa. O pohledávkách a jejich vymáhání nemluvě. Čím dál větší 

úřednická byrokracie. 

- Špatné zákony 

- Potíže s uznáváním vzdělání potřebné pro práci. 

- Ještě po příchodu ze zaměstnání přemýšlím o různých situacích, které 

jsme řešili. 

- Legislativa - chybí standardy péče o děti v ÚV.  

- Nízké finanční ohodnocení ve spojení s obrovskou zodpovědností. 

- Psychické vyčerpání, neúplné zákony, 

 

3.5.1 NÁROČNOST ROLE PRACOVNÍKA V NÁHRADNÍ 

VÝCHOVĚ VZHLEDEM K CÍLOVÉ SKUPINĚ – TEORETICKÉ 

ÚVAHY   

 

Jako nejnáročnější ve své práci vnímali zaměstnanci dětských 

domovů a dětských domovů se školou z výzkumného souboru „Dětské 

domovy – AWLS 2009“ emoční zátěž spojenou s přímou prací 

s klientem, což se neměnilo i při dělení souboru na podsoubory 

(organizace se supervizí - organizace bez supervize, řadoví pracovníci - 

management). Abych dobře zachytil možnosti vlivu náročnosti přímé 

práce pracovníka v dětském domově a dětském domově se školou na 

supervizní proces a obsah supervize, popíšu vliv práce s klientem tohoto 

typu na prožívání, chování a postoje pracovníka.  

Vzhledem k tomu, že klienti náhradní výchovy mají mnohočetné sociální 

i psychické obtíže, je práce s nimi nadmíru náročná jak energeticky, tak 

co do znalostí a dovedností pracovníka. Pro supervizora vstupujícího do 

prostředí náhradní výchovy je, dle mého názoru, velice důležité znát 

témata, která ovlivňují profesní život pracovníka v tomto oboru. Zejména 
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pro práci s tzv. paralelním procesem, který je v supervizi důležitým 

nástrojem reflexe (viz. kap. 2.2.3), je pro supervizora důležité znát 

problematiku klientů v tomto oboru, způsob jejich prožívání a práce 

s nimi. Měl by být schopen v procesu supervize tyto komponenty 

prožívání a vztahování identifikovat, pojmenovat a pracovat s nimi.  

 

Obraz traumatu v supervizi a vliv traumatu na práci s klientem 

v oboru náhradní výchovy 

 

Hawkins a Shohet (2004) popisují, že pracovník může 

spoluprožívat s klientem paralelně jeho trauma, které v minulosti zažil. 

Jak uvádí Rauchleisch (2000 str. 34), u této skupiny klientů může jít 

například o znásilnění, psychické i fyzické týrání, zneužívání atd. 

Hawkins a Shohet (2004) dále uvádí, že u pracovníka jsou některé 

příznaky přeneseného traumatu podobné jako příznaky stresu, ale na 

rozdíl od nich tato reakce na klientovo trauma u pracovníka přichází 

náhle a nečekaně a nelze je řešit pouhým snížení pracovní zátěže. Také 

uvádějí, že tímto syndromem nemusí trpět pouze pracovníci v první linii, 

ale i manažeři či jiní pracovníci nepřicházející do styku přímo s klienty, 

ale s jejich tématy ano. Supervizor pracující v této oblasti, by pak dle 

Hawkinse a Shoheta (2004) měl velmi dobře umět rozeznat příznaky 

stresu zaviněného přetížením a stresu způsobeného vlivem post traumatu. 

Škoviera (2007, str. 49) uvádí, že klient náhradní výchovy je v průběhu 

vývoje traumatizován vícekrát (v průběhu těhotenství, po narození 

v domácím prostředí a pak po umístění do náhradní výchovy). 

Krieglová (2008) uvádí oblasti chování u jedinců s hraniční poruchou 

chování, které se zejména vyznačuje problémy se samoregulací a pak 

tyto příznaky uvádí do souvislosti s prožitím traumatu. Tyto oblasti jsou: 

příjem potravy, užívání návykových látek, nálada, zacházení s penězi, 

sexuální chování, mezilidské vztahy, interpersonální hranice (str. 35.). To 

může, dle ní, být způsobeno sexuálním zneužíváním v dětství, týráním, 

ztrátou blízkých osob, ale také i zásadním zanedbáváním péče v dětství. 

Krieglová (2008) pak dále uvádí, že následkem může být posttraumatická 
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stresová porucha jako následek opožděné reakce na prožité vážné 

ohrožující události v minulosti. 

Vaníčková (2005) tvrdí, že právě v institucích ústavní výchovy je dítě 

vystaveno vlivům způsobujícím syndrom CAN (syndrom týraného 

zneužívaného dítěte), které jsou, dle ní, způsobeny nízkou profesionalitou 

zaměstnance, nadužíváním formální autority a moci a manipulací s 

dítětem. Dle Vaníčkové (2005) toto vede k „rozvoji sociálního traumatu“ 

a viktimizaci (str. 59). Vaníčková takovou situaci označuje pojmem 

systémové násilí a tvrdí, že je to jeden z faktorů spouštějící dětskou 

prostituci. 

 

V následujících odstavcích uvádím důležitá teoretická východiska práce 

s klientem v náhradní výchově. Aby bylo možno ukázat problematiku 

klienta náhradní výchovy tak, aby byla zejména z hlediska prožívání a 

vztahování se k druhým pochopitelná a v celku srozumitelná, je nutné se 

dotknout všech oblastí, ve kterých je třeba s klientem pracovat na jeho 

uzdravení a výchově. Proto je následující část poměrně dlouhá, nicméně 

ji považuji za velmi důležitou pro pochopení problematiky klienta DD a 

DDŠ a tak i celkově k uchopení smyslu této diplomové práce. 

 

Typický klient dětského domova 

 

Vanžura (2007, str. 17) popisuje ve své zprávě ze semináře 

„Aktuální otázky péče o děti v zařízeních“ profil klienta v zařízení typu 

dětský domov: Věk je 12-14 let. Klient trpí poruchami chování, je 

přítomno záškoláctví, agresivita i sebepoškozování. Hartl a Hartlová 

(2000, str. 426) popisují poruchy chování jako: „opakující se trvalé 

disociální, agresivní a vzdorovité chování … bývá spojeno s nepříznivým 

rodinným prostředím … typické jsou rvačky, tyranizování slabších, 

krutost … opakované lhaní, velmi časté a silné výbuchy zlosti“. Klient 

má, dle Vanžury (2007), inteligenci v dolním pásmu populační normy, 

časté jsou zkušenosti s návykovými látkami (tabák, alkohol, THC…), 

v toto věku má také časté sexuální zkušenosti. Dále pak Vanžura (2007) 

uvádí: Rodina je nefunkční, často v krizi, z pohledu rodičů, bývá matka 



 118 

submisivní, otec naopak autoritativní. Rodiče se většinou nestarají o 

volný čas svých dětí, nemají žádné zájmy, rodina netráví společně volný 

čas. Zvláštním rysem je to, že, rodiče jsou mnohdy v roli kamarádů svých 

dětí. Vanžura (2007, str. 17) uvádí, že účinnost opatření náhradní 

výchovy klesá s věkem dítěte a „u dětí nad 15 let věku, které se pohybují 

na hraně zákona, je úspěšnost resocializace různá (záleží na personálu 

zařízení a přístupu ke klientům)“.  

Sobotková (2009, strana neuvedena) píše, že klienti přicházejí do zařízení 

„již s vážnými problémy, psychicky deprivované z vlastních nefunkčních 

rodin, se zkušenostmi z krádeží, užíváním drog a záškoláctví.“. Vanžura 

(2007) k tomu uvádí, že v systému náhradní výchovy vzrůstá počet dětí 

s poruchami chování, přibývá dětí s psychiatrickou diagnózou a 

psychiatrickými potřebami, často jsou tyto jejich poruchy kombinované 

s vysokou agresivitou, vzrůstá počet dětí se závislostmi a problémy s 

návykovými látkami. Pro tyto klienty, dle něj, nejsou vhodná zařízení a 

tak se mnohdy ocitají naprosto nevhodně v dětském domově. Škoviera 

(2007) uvádí v oblasti psychiky klienta zvýšený neuroticismus a vývoj 

osobnosti, který není v normě. 

Vaníčková (2005) popisuje vliv ústavní výchovy na prožívání klienta 

výrazem „hlad“ po pozornosti a lásce jako důsledek deprivace. Dalšími 

znaky pak, dle ní, jsou: „citová chudoba, prudké afekty, nízká frustrační 

tolerance a neupoutanost“ (str. 38). Autorka pak ještě rozlišuje tyto 

způsoby prožívání a chování na chlapce a dívky: u chlapců se vyskytuje 

hněv, útočnost, neústupnost, zlomyslnost a delikventní chování a u dívek 

pak nedostatečná emoční vyzrálost, „bolestínskost“ a tendence k 

závislostem ve vztazích (str. 38). 

Dále uvádím poznatky Udo Rauchfelische, který ve své knize 

„Doprovázení a terapie delikventů“ velmi výstižně popsal osobnost 

klienta poškozeného ústavní výchovou způsob práce s ním. Nutné je 

dodat, že ne všichni klienti, kteří projdou náhradní výchovou, jsou takto 

poškozeni. 

Rauchfleisch (2000) uvádí, že traumatické zážitky, které se v dětském 

prožívání projevovaly jako existenční ohrožení u klientů, vedly k jejich 

nynějšímu postoji extrémní nedůvěry, což je velmi typický rys v chování 
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a prožívání tohoto druhu klientů. V klientech, dle autora (str. 80), tyto 

neřešené zážitky a tendence postupně vyvolávají „nahromadění 

obrovských přání a nároků, hlad po náklonnosti a potvrzení své identity“. 

To je však dle něj spojeno zároveň s masivními obavami a úzkostí z 

blízkosti a svazku, klient po něčem touží, ale zároveň se toho velmi 

obává a snaží se toho vyvarovat. Dle Rauchfleische (2000, str. 80) tento 

konflikt vede k náhradním formám uspokojování se - jako jsou např. 

drogy nebo alkohol, popřípadě přivlastňování si cizích předmětů jako 

pokus o naplnění vnitřní prázdnoty. Vzhledem k tomu, že klient většinou 

sám poznal ve své biologické rodině pouze model využívajících vztahů, 

přenáší svou zkušenost na své nynější vztahy a snaží se své blízké také 

využívat. Rauchfleisch (2000, str. 81 - 82) to popisuje tak, že pro klienta 

jsou lidé jen „prostředkem k dosažení cíle“. „Druzí lidé pro ně mají 

význam především – a jen potud – pokud garantují plnění jejich přání 

náklonnosti, podpory a uznání ... pečovatelé a terapeuti pro ně mají 

význam především proto, že jim garantují uspokojování jejich přání po 

uznání a významu a mohou být využíváni jako idealizované osoby pro 

zhodnocení jich samých.“ Dle Rauchfleische (2000) tento klient vnímá 

své pocity i sociální realitu kolem sebe velmi zkresleně a to kvůli svým 

nerealistickým obavám a nadějím. Také mu činí velké obtíže mít 

realistické plány do budoucnosti a zvládat vnitřní impulzy a vnější 

vzruchy. Jedinec dle Rauchfleische (2000, str. 81) vykazuje, z hlediska 

psychodynamického pohledu, známky používání obranných reakcí tzv. 

štěpení, kdy není schopen vnímat současně „dobré“ a „zlé“ vlastnosti a 

stránky osobnosti (prožívá je jako neslučitelné protiklady) své či u 

druhých, což se navenek projevuje náhlým přechodem jedné emoce do 

jejího protikladu. Tito jedinci dle autora také velmi často silně projikují8 

své tendence do svého sociálního okolí a značnou zátěž na pracovníka 

klade tendence klienta idealizovat nebo naopak znehodnocovat vztahové 

osoby, nebo oboje najednou. Podle Rauchfleische (2000) jsou tyto vnitřní 

vlivy silnou brzdou klientova rozvoje, zabraňují mu v přístupu k realitě a 

                                                
8 Projekce je dle Hartla a Hartlové (2000, str. 456) „ .. přenášení subjektivních … přání, 
motivů a pocitů na jiné osoby a situace …“ 
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vystavují ho situaci, kdy mu uniká mnoho důležitých zkušeností 

důležitých právě pro jeho integraci do společnosti. 

Rauchfleisch (2000), který ve svém popisu klientovy osobnosti vychází z 

teorie psychoanalýzy, udává, že důležitým aspektem prožívání klienta 

jsou také kruté a znehodnocující impulsy namířené klientem na sebe 

sama, které pocházejí z traumatických zážitků. To, podle něj, vede k 

takovému způsobu chování klienta, kdy se snaží se těmto vnitřním 

ohrožujícím impulsům bránit projekcí „sebetrestajících impulsů“ do lidí 

ve svém okolí. Dalším podobným aspektem pak, dle Rauchfleische 

(2000, str. 82), je, že ideály klienta pro jeho vlastní život jsou v realitě 

nesplnitelné. To dle něj vede k tomu, že v situaci těchto vysokých nároků 

a cílů na jedné straně a sebeznehodnocování a sebeodsuzování a na straně 

druhé je selhání v reálném světě jisté a předem dané. V rovině prožívání 

se toto pak projevuje u klienta kolísáním pocitů od vlastní nicotnosti k 

velikášským představám o sobě, což bývá zdrojem četných konfliktů v 

sociálním okolí klienta, jak autor doplňuje. 

Nedílnou součástí klientova chování je manipulace se svým sociálním 

okolím a osobami v něm, která dle Rauchfleische (2000, str. 82) vyplývá 

z potřeby klienta si tímto dodávat pocit moci a velikosti. Na špatném 

fungování klienta se také podílí jeho velmi nízká frustrační tolerance a 

zvýšená zranitelnost, což vede k tendenci se vyhýbat jakýmkoliv 

zatěžujícím, nepříjemným situacím.  

Jak je z výše uvedeného patrné, stojí vychovatel před těžkým úkolem 

působit výchovně na takto poškozeného klienta. Je tedy zcela logické, že 

odpověď s druhou celkovou největší četností u pracovníků na otázku 

zátěžových situací v praxi je „nedostatek účinných výchovných nástrojů 

ke zvládání chování klientů.“ 

Ve své knize popisuje Rauchfleisch (2000) několik oblastí práce s 

klientem, které musí pracovník ovládat, aby mohl být klientovi v jeho 

rehabilitačním procesu prospěšný.  

• Pracovník musí obsáhnout mnoho oblastí klientova života 

najednou 

Jedná se, dle Rauchfleische (2000), o záležitosti sociální (bydlení, práce, 

další organizace pomáhající klientovi), situace s rodinou a jejími 
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krizovými situacemi, kontakty s příbuznými, vztah klienta k jiným 

klientům a zejména obtížné psychické problémy klienta. Dle 

Rauchfleische (2000) je tato mnohostrannost a zároveň intenzivní 

potřeba pomoci ve všech oblastech velmi zatěžující, zahlcující. 

Pracovník se může cítit bezmocný, rezignovaný a zoufalý, když je 

konfrontován se spoustou sociálních a psychických obtíží klienta. Tyto 

pocity jsou zároveň část reality a prožívání klienta. Dle něj by měl 

pracovník být s těmito svými pocity a myšlenkami v kontaktu a to 

zejména s těmi, které mu připadají trapné, pracovat na jejich 

zvědomování a rozhodnutí týkající se práce s klientem vždy činit bez 

vlivu možných neuvědomovaných vlivů.  

Komentář autora diplomové práce: K tomu mu jistě může dopomoci 

supervize.  

• Pracovník musí pracovat s odporem klienta vůči 

rehabilitačnímu procesu a změně 

Rauchfleisch (2000) tvrdí, že tito klienti nemají klasickou motivaci k 

terapii a změně, jak je to často u jiných typů klientů, kde je motivací 

vědomí si problému u sebe. Prvním velkou překážkou je nedůvěra klienta 

vůči pomáhajícímu pracovníkovi. Důvěra se, dle Rauchfleische (2000), 

buduje zejména tím, že se pracovník zabývá praktickými problémy 

klienta a je mu v tomto ohledu nápomocen. Klienti vyvíjejí chování, 

kterým se snaží devalvovat práci terapeuta či vychovatele a negují jeho 

snahu pomoci, či poskytnout klientovi alternativy dalšího postupu (např. 

hledání práce). Rauchfleisch (2000, str. 19.) popisuje pocity takového 

pracovníka doslova větou „vše, co dělám, je špatně“.  

Komentář autora diplomové práce: Bez kvalitní supervize a sdílení 

těchto pocitů kolegy se může točit v bludném kruhu sebeobviňování za 

neúspěch snah o resocializaci klienta. Klient pak těchto jeho pocitů může 

využít k manipulaci. 

• Pracovník musí umět číst klientovo chování a rozumět jeho 

pozadí  

Dle Rauchfleische (2000) je nutné znát příčiny chování zejména u těchto 

klientů (hlavně když je jejich chování rozpolcené a plné paradoxů) a tak 
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se chránit před přístupem, kdy si pracovník bere klientovo chování příliš 

osobně. 

Pracovník by také měl umět reflektovat své pocity, aby zjistil, co prožívá 

klient, protože ten často své prožívání potlačuje. Také by si měl být 

vědom, že mnohá agrese není namířena koneckonců na něj (i když v dané 

chvíli je terčem), ale vyplývá z historie klienta a jeho nefunkčních vztahů 

v minulosti.  

Komentář autora diplomové práce: Rozbor chování klienta a případová 

supervize (např. metodou balintovské skupiny či struktury) mu může 

velmi pomoci nahlédnout do vnitřního světa klienta a jeho prožívání. 

• Pracovník musí čelit klientově bezmoci a bídě 

Podle Rauchfleische (2000, str. 22) velká část těchto klientů vyrůstá v 

podmínkách materiální nouze až bídy a psychického strádání, častého 

putování po různých zařízeních a pěstounských rodinách a později 

nápravných zařízeních, doslova k tomu píše (vzhledem k postoji 

pracovníka): „tváří v tvář takovému osudu se v nás jako terapeutech, 

pokud se svým klientům skutečně přiblížíme, často vynořuje 

pochopitelný pocit, že jsou skutečně ubozí.“ Klienti se dle Rauchfleische 

(2000) také v roli oběti sami udržují a využívají ji k získání péče a 

pozornosti. Takový klient bude péči od pracovníka vyžadovat a zároveň 

na jeho péči reagovat odmítavě, pokud se pracovník ocitne v postoji 

pomáhající pracovníka a klient v roli ubohé oběti. To je způsobeno dle 

Rauchfleische (2000, str. 24) tím, že tito klienti velmi citlivě reagují na 

jakékoliv, i byť domnělé, znehodnocování své osoby a také mají velkou 

úzkost z toho, aby se na pracovníkovi nestali závislými. Péče vyvolává v 

klientovi paniku a ohrožující pocity, protože narušuje jeho sebepojetí 

postavené na negativních zážitcích z minulosti.  

Komentář autora diplomové práce: Kvalitní supervize pomůže 

pracovníkovi dobře si nastavit hranice role, zejména při nutnosti jejich 

vyvažování (pečovatel - vychovatel). Pracovník se také pomocí kvalitní 

supervize může vyvarovat emočního zmatku, který se na něj může 

z klienta přenášet. 

• Pracovník nesmí ve vztahu s klientem stagnovat 
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Rauchfleisch (2000) tvrdí, že se v práci s touto skupinou klientů vynořuje 

model, kdy se po úvodních bouřlivých střetech a krizích vytvoří poklidná 

část procesu a pracovník může získat dojem, že vztah se přehoupl do 

jakési harmonické fáze a může mít tendenci tento stav udržovat. 

Rauchfleisch (2000, str. 29) k tomu píše: „Přesto právě pocit, že všechno 

běží hladce a bezkonfliktně a navzájem si „nejlépe“ rozumíme, může 

poukazovat na to, že důležité další – protikladné – pocity klienta zůstaly 

jemu a také terapeutovi utajeny.“ Jedním z důvodů může být dle 

Rauchfleische (2000) agrese, kterou klient potlačuje, ale která je stále 

pod povrchem skryta. Pokud klient přistoupí na blízký vztah k 

pracovníkovi, pak se úzkostně snaží z něj vše agresivní odstranit. To však 

časem vede u klienta ke kumulaci agresivních pocitů a růstu pocitů viny 

a úzkostí s tím spojených, protože má pocit, že v případě jejich projevení 

by byl pracovníkem odmítnut. Tato situace může pak dle něj vyústit k 

tomu, že klient raději vztah s pracovníkem (a tím i službu) opustí. To, dle 

mého názoru, v případě dětského domova nemůže, ale může směrovat 

svou pozornost na jiného vychovatele, popř. ho to může vést např. 

k útěku. 

Komentář autora diplomové práce: Pracovník je někdy sám ke svému 

klientovi „slepý“ (např. při vedení případu) a potřebuje pomoc od svých 

kolegů, zejména co se týká reflexe jejich vztahu, nejlépe v supervizi. 

• Pracovník musí zvládat komunikaci se složitým sociálním 

okolím klienta 

Dle Rauchfleische (2000) může takový klient často manipulovat 

pracovníka do pozice, aby s ním uzavíral koalice proti osobám ze svého 

sociálního okolí, se kterými se mu nedaří dobře komunikovat. 

K úspěšnému zvládnutí takové situace je dle autora pro pracovníka nutné, 

aby se nenechal vmanipulovat do tohoto nekritického pohledu klienta, 

což je v úzkém vztahu s těmito klienty někdy obtížné. Pokud by 

pracovník tuto roli přijal, prohluboval by tím klientovo vnímání reality a 

především jeho tendenci ke štěpení afektu. (nepřipuštění „zlých“ a 

„dobrých“ stránek jedné osoby najednou – pozn. aut.) Nebezpečí toho, že 

se pracovník do tohoto postoje nechá vmanipulovat, spočívá dle 

Rauchfleische (2000) především v tom, že srovnáním s jinými 
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„hroznými“ osobami z klientova sociálního okolí (např. pracovníkem jiné 

instituce, kam také klient dochází) vychází lépe a může mu to lichotit. 

Zde Rauchfleisch (2000) opět pokládá těžiště na sebereflexi 

pracovníkových vlastních pocitů a reakcí. Rauchfleisch (2000) také 

doporučuje blízkou komunikaci, výměnu informací a osobní poznání 

mezi pracovníky i z jiných institucí, kteří s klientem pracují a jeho 

blízkými osobami (přátelé, rodina… ). 

Komentář autora diplomové práce: Pracovník také potřebuje velkou 

podporu kolegů, protože komunikace se sociálním okolím klienta a 

zejména s rodinou je složitá, příbuzní nespolupracují, pokouší se 

manipulovat s pracovníkem atd.  

• Musí pracovat s tendencemi klienta k závislostem různého 

druhu 

Rauchfleisch (2000) uvádí, že velkým problémem u těchto klientů je 

nadměrné užívání alkoholu, i když většinou nevykazuje užší známky 

závislosti. Také tvrdí, že jeho nadměrná konzumace většinou není 

ústředním problémem a je nutné rozkrývat právě tyto příčiny, i když 

samotné užívání je třeba reflektovat také. 

• Pracovník musí být schopen si udržet své kapacity 

Rauchfleisch (2000, str. 51) uvádí, že způsob, jakým nakládají klienti se 

svými pečovateli či terapeuty, v těchto pracovnících často probouzí pocit, 

že jsou „na konci svých sil“. To je, dle něj, způsobeno několika důvody. 

Tito klienti mají velkou schopnost mobilizovat své okolí v pomoci jim, 

klient vyvolává silné emoční reakce ve svém okolí (nutí nás být buď „s 

ním“ nebo „proti němu“). Rauchfleisch (2000 str. 51) tvrdí, že klient se 

zpravidla na pracovníka naváže a doslova se snaží ho „vyždímat“, 

zároveň klient, který si prožil zklamání, zneužívání, týrání a odmítání, 

pak tyto pocity znovuprožívá ve vztahu a to v něm probouzí chtění se 

pomstít a dostat zpět to, co mu bylo v minulosti odpíráno.  

Klient dle Rauchfleische (2000, str. 52) může v pracovníkovi probouzet 

silné pocity a také toho sám dovede využít jako „páku“ pro své 

manipulativní jednání, pocit pracovníka, že je „na konci svých sil“ pak 

signalizuje, že vstoupil do prostoru klientových mnohostranných 

očekávání a snaží se je uspokojit. Další zátěží je klientova impulzivita a 
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tlak na pracovníka, aby uspokojoval jeho momentální přání. Pracovník 

pak musí balancovat na udržení svých hranic a zároveň mít ohled na to, 

kolik frustrace klient v daném okamžiku unese, což je velmi náročné a 

zatěžující. 

Komentář autora diplomové práce: Jak jsem již uvedl, supervize je 

metodou prevence profesního vyhoření. Skrze sdílení svých pocitů a 

zkoumání svých hranic v bezpečném prostoru a zároveň nastavování 

hranic celého týmu a sjednocování postupů si pracovník, potažmo celý 

tým, může udržet kapacity při práci s touto náročnou cílovou skupinou. 

• Pracovník musí umět zvládat svůj strach z klienta 

Podle Rauchfleische (2000, str. 60) je to, že pracovník reaguje strachem 

na klienta přirozená věc s ohledem na jeho (klientův) nahromaděný 

agresivní potenciál. Je však nutné rozlišovat, zda jde o iracionální strach, 

který v sobě pracovník nosí a klient ho jen aktivuje, či jde o signál 

skutečného ohrožení. Často je tyto dvě dimenze těžké rozlišit. 

Rauchfleisch (2000) uvádí, že je nutné si být při práci vědom toho, že 

strach vyvolaný klientem může signalizovat skutečnou hrozbu a 

nepodceňovat ho. Je však nutné zkoumat příčiny tohoto strachu, než 

pracovník vyvine nějakou akci či intervenci. Dalším důvodem dle 

Rauchfleische (2000, str. 65), proč může pracovník v kontaktu s klientem 

prožívat strach, je to, že ho prožívá sám klient, ale neprojevuje ho.  

Rauchfleisch (2000) uvádí, že další dimenzí strachu pracovníka může být 

strach z dalších osob a institucí vstupujících do sociálního světa klienta, 

kde se může jednat o obavy, že tyto osoby či instituce mohou kritizovat 

pracovníka, protože ve své práci nesplnil jejich očekávání při práci s 

klientem. To se může týkat i vedení organizace, ve které pracovník svou 

činnost vykonává.  

Komentář autora diplomové práce: K reflexi tak hlubokých pocitů jako 

je strach je nutno v supervizi vytvořit skutečný prostor důvěry, podpory a 

ne-hodnocení. Strach pracovníka z klienta se může pojit s pocity selhání 

v profesní roli a může se snažit strach spíše potlačit, než ho v bezpečném 

prostředí prozkoumat. 

• Pracovník by měl umět zacházet se svými pocity 
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Práce s touto skupinou klientů je pro pracovníka nesmírně emočně 

náročná. Jak píše Rauchfleisch (2000, str. 73), tito klienti: „nenechají 

nikoho chladným, nutí lidi, kteří s nimi mají co do činění, aby byli buď 

pro nebo proti nim a vtahují své terapeuty a pečovatele často od prvního 

setkání pod neodolatelný vliv svých emocí“. Rauchfleisch (2000, str. 74) 

k tomu uvádí, že tato situace vznáší na pracovníka nárok zároveň být 

blízko emočnímu světu klienta, zároveň však nadhled a jasné hranice 

pracovníka, pracovník musí disponovat flexibilitou a spontaneitou, 

zároveň však mít jasný koncept své práce a vyjasněné hranice směrem ke 

klientovi.  

Vnitřní svět klienta a jeho rozporuplné reakce způsobené jeho 

rozporuplnými pocity uvádějí pracovníka do zmatku a nejistoty, zda 

použité intervence byly v dané situaci správné. Vzhledem k velmi nízké 

frustrační toleranci klienta a tendenci k agresivnímu jednání, popisuje 

Rauchfleisch (2000, str. 74) tuto práci jako „tanec na sopce“, kdy 

pracovník musí neustále vyvažovat, nakolik může klienta zatížit, aby 

nepřekročil hranici jeho tolerance a zároveň, nakolik ho zatížit musí, aby 

u něj dosáhl nějakého pokroku.  

Rauchfleisch (2000) uvádí, že z důvodů toho, že pracovník je často velmi 

přetížen, klienti se staví mnohdy k jeho práci znehodnocujícím způsobem 

a jejich emoční svět je rozpolcený a rozštěpený, může se pracovník často 

cítit tak, že na svou práci nestačí a pochybuje o svých pracovních 

kompetencích a schopnostech.  

 

Požadavky na pracovníka a možnosti supervize – diskuse 

 

Hajný (2004) píše v svém článku „Malý úvod do supervize 

v psychoterapii“ o odporu klienta k pracovníkově snaze mu pomoci. 

Hajný (2004, strana neuvedena) tvrdí doslova, že „bez supervize v něm 

(pracovníkovi) může narůstat přesvědčení, že je on sám nekompetentní 

anebo že je to zlá a úmyslná reakce klienta“. Možnosti supervizora zde, 

dle autora, jsou v rozboru situace v klidu a bezpečí, rozlišení toho, co je 

reálné a co zkreslující a případné zarámování teoretickým pozadím.  
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Zde můžeme ale také nalézt paralelu mezi odporem klienta ke spolupráci 

a možným obdobným chování pracovníka v supervizi. Hawkins a Shohet 

(2004, str. 38) tvrdí, že při přijímání podpory se pracovník zároveň stává 

potenciálně zranitelnějším, když je vyzýván, aby odložil svou roli 

poskytovatele pomoci klientům a vyjádřil své vlastní potřeby. Dle 

Hillmanna (Hillmann 1979, in Hawkins, Shoet, 2004) je tento postoj 

posilován i kulturou práce, kdy vyjádření potřeby evokuje představu 

podřízenosti, závislosti a slabosti. Z toho také vyplývá, že nahlédnutí do 

tohoto procesu může pracovníkovi přinést cenné informace a vhledy pro 

pochopení pocitů klienta, zejména jeho zranitelnosti při současném 

povýšeném a odmítavém chování. 

Dle Rauchfleische (2000, str. 75) někdy v pracovníkovi klienti vyvolávají 

a provokují pocity a reakce, které jsou mu cizí nebo těžko slučitelné s 

etikou práce (např. pociťujeme ke klientovi silný odpor). K tomu pak 

dále uvádí, že je nutné nechat tyto pocity vyplynout a jako pracovník mít 

možnost je necenzurovaně prožít a reflektovat.  
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3.6 PŘÍKLAD DOBRÉ PRAXE - KASUISTICKÁ STUDIE 

ZAMĚŘENÁ NA ZAVÁDĚNÍ A VÝKON SUPERVIZE 

V ZAŘÍZENÍ TYPU DĚTSKÝ DOMOV SE ŠKOLOU 

 

Cílem tohoto oddílu mé diplomové práce je uvést konkrétní 

příklad zavádění a procesu supervize v oboru náhradní výchovy v České 

republice.  

Kromě kasuistické studie v této kapitole uvádím některá zjištění týkající 

supervize v náhradní výchově, která jsem získal analýzou rozhovoru se 

supervizorem, jehož se kasuistická studie týká. 

 

Postup tvorby studie  

 

Vedení rozhovoru mi velmi usnadnilo to, že subjekt se zabývá 

kromě supervize také vzděláváním ve svém oboru a je tedy zvyklý o 

těchto otázkách hovořit. Sám jsem zažil jednu jeho přednášku o tématu 

náhradní rodinné výchovy a měl jsem tedy dopředu možnost poznat styl 

jeho mluvení a přednášení. Nevýhodou rozhovoru bylo to, že subjekt měl 

tendence o tématech mluvit příliš obecně a vnášet do vyprávění o 

kasuistice jednoho týmu kumulativní zkušenosti ze své supervizní praxe. 

V určitých částech rozhovoru jsem pak vnímal jeho mírný odpor, když 

jsem ho k tématu vracel. Na jiných místech rozhovoru bylo naopak 

přínosné, když jsem mohl zaznamenat kumulativní zkušenosti 

supervizora z oboru náhradní rodinné péče jako celku. 

Rizikem jsem viděl to, že supervizor se účastní projektu, na kterém já 

také pracuji, což by mohlo mít vliv na jeho otevřenost, ačkoliv se téma 

rozhovoru tohoto projektu netýkalo. Jako příležitost jsem vnímal to, že 

supervizor se pohybuje v oblasti náhradní rodinné péče již mnoho let a je 

také manažerem zařízení tohoto typu, což je příležitostí pro mne, abych 

získal specifický pohled pro tento obor a informace dané jeho 

dlouholetou zkušeností. Zároveň jsem tento aspekt vnímal i jako riziko, 

protože tato dlouholetá zkušenost může působit jako „slepá skvrna“ vůči 

různým tématům, která si již supervizor naučil brát jako daná. 
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Jako metodu jsem zvolil „Rozhovor pomocí návodu“. Hendl (2005, str. 

174) definuje tuto metodu jako „... seznam otázek nebo témat, které je 

nutné v rámci interview probrat…“. Metodu jsem vybral z důvodu toho, 

že jsem chtěl zaznamenat i témata se kterými přijde sám supervizor 

(kromě mnou předem definovaných témat). Rozhovor pomocí návodu mi 

dal možnost nechat hovor v určitých částech běžet sám o sobě a při tom 

obsáhnout všechny části problematiky, kterých jsem se chtěl dotknout a 

získat o nich od supervizora informace. Výhodou tohoto uspořádání je 

podle Hendla (2005) také efektivní využití času a lepší možnost srovnání 

rozhovorů od několika lidí. 

Před rozhovorem jsem si připravil seznam témat, která bych v něm rád 

zmapoval: 

• Charakteristika supervizora – vzdělání, praxe, koncepty 

• Popis kontextu – organizace, anonymizovaně 

• Zavádění supervize – iniciace, kontrakt, fáze kontraktování 

• Vývoj supervize – časově, jak běžela, fáze 

• Intervence – na co narazil, jak na to reagoval 

• Popis supervizí – jak vypadá sezení, výrazné momenty 

• Změna – co se supervizí změnilo a jak 

• Vnímání supervizora – jak vnímal management, atmosféru, tým 

atd., jeho nápady, fantazie, představy 

• Výstupy – jaké jsou výstupy ze supervize, psané věci, field notes, 

zprávy 

• Kultura – pracuje nebo nepracuje s tímto konceptem, jak ho 

vnímá, čeho si všiml 

• Dotazník – ukázat supervizorovi dotazník a vést s ním diskusi – 

jak to v týmu bylo v těchto oblastech 

Rozhovor jsem nahrával do notebooku. Se supervizorem jsme se dohodli 

nejprve na 60 minutách, ale nakonec se rozhovor protáhl na cca 90 

minut. Rozhovor jsem celý přepsal (15 stránek) a použil jako podklad pro 

sestavení kasuistiky. Kromě kasuistiky jsem rozhovor použil pro 

kvalitativní vyhodnocení některých oblastí supervize a kultury 

organizace v kasuistice týmu. 
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Struktura kapitoly 

 

Nejprve uvádím samotný text kasuistické studie supervize 

v zařízení náhradní výchovy. Dále pak rozbor rozhovoru se 

supervizorem, kde jsem roztřídil jeho výroky podle supervizních témat. 

Kapitola je zakončena diskusí k danému tématu. 

 

Rozbor rozhovoru se supervizorem 

 

Rozbor jsem prováděl proto, abych získal přehled o některých 

důležitých oblastech supervizorovy činnosti v týmu, způsobech 

provádění supervize a jeho pohledu na ni. Postupoval jsem tak, že jsem 

analyzoval přepsaný rozhovor a vypisoval si a kopíroval do souboru 

v počítači výroky související se supervizí. Tento soubor jsem si pak 

vytiskl a roztřídil výroky do kategorií. Některé kategorie jsem měl již 

předem připraveny (např. zavádění supervize), některé teprve vznikly 

analýzou textu. 

Výroky, tak, jak je supervizor sdělil, jsou uvedeny kurzívou, 

pojmenování kategorií, které jsem zavedl já, je normálním písmem.  

 

3.6.1  KASUISTICKÁ STUDIE - TEXT 
 

Některé reálie jsem v průběhu tvorby kasuistiky změnil tak, aby 

byl zachován kontext oboru, ale zároveň aby nebylo možné zařízení 

z tohoto textu identifikovat. Ačkoliv supervizor pracuje ve vedení 

supervize v tandemu, v rozhovoru používal při popisu supervize číslo 

jednotné, tento styl také zachovávám. Výroky supervizora, které 

používám tak, jak je sám sdělil, jsou v rozhovoru uvedeny v uvozovkách. 

• Charakteristika zařízení a týmu 

dětský domov se školou, dva týmy: vychovatelé, učitelé 

tým má 17 pracovníků, na supervizi jich chodí pravidelně kolem 14 
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• Charakteristika supervizora 

Supervizor je zároveň i ředitel zařízení náhradní péče. Vzděláním je 

speciální pedagog, absolvoval pětiletý psychoterapeutický výcvik SUR, 

čtyřletý supervizní výcvik AMRP, výcvik v rodinné terapii a absolvoval 

množství jiných dílčích výcviků a seminářů. Pracuje v oblasti náhradní 

výchovy již mnoho let a jeho zkušenosti v oblasti supervize jsou z řízení 

typu diagnostický ústav, dětský domov, dětský domov se školou a 

výchovný ústav. 

• Příchod supervizora do zařízení 

Prvotní kontakt byl od ředitele zařízení, který znal supervizora již delší 

dobu a od něhož měl informace o tom, co supervize je. Ředitel zařízení 

měl pocit, že se v týmu něco nedaří a že by rád tuto situaci zlepšil 

pomocí supervize pro svůj tým. Supervizor tedy nejprve inicioval setkání 

s ředitelem. V rozhovoru s ním zjistil, že jsou v organizaci velké 

problémy v komunikaci mezi týmem učitelů a týmem vychovatelů. 

Ředitelovou zakázkou bylo týmy stmelit, nastavit komunikaci mezi nimi 

a situaci pojmenovat.  

Supervizor přijal zakázku i přes to, že se s ředitelem znali osobně. 

Supervizor vymezil svou roli jako nezávislého odborníka, což mimo jiné 

znamenalo, že od této chvíle „stojí za týmem“ a to, že ze supervize 

nebude podávat žádné informace. Skutečnost, že se s ředitelem zná, byla 

přijata týmem dobře, a to i proto, že ředitel sám měl v týmu dobré 

postavení a byl pracovníky vnímán jako jeho organická součást a nikoliv 

nějak odděleně. Ředitel také supervizora do týmu uvedl. 

• Kontrakt 

Z hlediska kontraktu má supervizor uspořádání takové, že kontrakt v 

písemné podobě nepoužívá. S tímto má dobré zkušenosti, důvodem může 

být i to, že supervizor je v oblasti náhradní rodinné péče známý a 

respektovaný odborník a manažery zařízení zná většinou osobně. Nestává 

se mu, že by se supervize bezdůvodně rušily, či se jinak porušovaly 

dohody.  
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• První supervizní setkání s týmem 

Na prvním setkání věnoval supervizor většinu času prezentaci supervize. 

Supervizor tuto část považuje za velmi důležitou, zejména z důvodu 

neznalosti supervize od pedagogických pracovníků, a věnuje ji cca první 

čtyři supervizní hodiny s týmem. V tomto týmu mělo první sezení 

strukturu: představení supervizora a týmu navzájem, prezentace 

supervize pomocí připraveného videa, prezentace a diskuse nad 

možnostmi a hranicemi supervize, část věnovaná profesní etice, etickému 

kodexu a důkladná rozprava nad pravidly a informacemi ze supervize. 

• Uspořádání supervize  

Z hlediska účasti vedení na supervizi probíhala supervize takto: ředitel 

sám se supervizí nejprve nezúčastňoval, později pak ano. Tým se sám 

mohl rozhodnout, zda ho tam bude chtít či ne. Toto uspořádání bylo 

vykontraktované s ředitelem při úvodním setkání ve dvou. Pro 

supervizora bylo důležité, aby v supervizi eliminoval rozdíl nadřízenosti 

a podřízenosti a aby ředitel nevystupoval autoritativně a direktivně. To 

musel několikrát korigovat, kdy ředitel „vyskočil z role“. S touto situací 

zacházel supervizor konkrétně tak, že neagresivně, ale důrazně 

pojmenoval situaci a vymezil, že toto chování do prostoru supervize 

nepatří. Pak ještě s ředitelem hovořil po supervizi, aby dovyjasnil svou 

intervenci. Výhodou bylo, že ředitel byl, dle supervizora, empatický a 

„bral to“, se supervizorem souhlasil a také si svou roli od této doby sám 

hlídal.  

Supervizanti mají supervizi povinnou a zařazenou do nepřímé práce. 

• Způsob vedení supervizních setkání 

Uspořádání bylo takové, že do týmu jezdili supervizoři dva a vedení 

supervize bylo takové, že supervizoři pracovali společně na vedení 

skupiny. Supervize se účastnily dva týmy – učitelé a vychovatelé. Oba 

týmy měly supervizi oddělenou, každý z nich absolvoval pět 

supervizních hodin za měsíc, obě skupiny v jeden den. Supervizor měl s 

týmem vykontraktováno, že pokud budou mít učitelé a vychovatelé 

společné téma, je možno obě skupiny sloučit a mít supervizi společnou. 

Změna se děla na základě telefonátu v předstihu před supervizí. Týmy 

této možnosti také využívaly. 
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Časově měl supervizor uspořádané sezení tak, že supervize běžela v 

bloku hodinu a půl a pak následovala pauza. Toto uspořádání však 

nepovažuje supervizor za dogmatické a má s týmem vykontraktované, že 

přestávky, a tím i celé časové schéma, se mohou měnit podle náročnosti 

tématu, únavy supervizantů atd. 

Pro supervizora bylo takovéto uspořádání velmi náročné a jezdil ze 

supervizí „úplně vycucanej“, i když pracoval v tandemu s kolegou 

supervizorem. 

• Uspořádání supervizního sezení  

Supervizní sezení je část celého pětihodinového bloku, který absolvuje 

tým jednou za měsíc. 

Zahájení supervizního setkání probíhá tak, že se účastníci pozdraví (v 

tomto ohledu mají již své rituály) pak následuje úvodní kolečko - jak se 

komu co daří, které slouží k uvolnění atmosféry. Supervizor to nazývá 

„úvodní komunita“. Poté probíhá část věnovaná zakázce supervizantů - 

kdo s čím přichází. Supervizor píše témata na flipchart a téma se vybírá 

hlasováním. 

Poté probíhá část práce na tématu. Výčet a rozbor metod, které 

supervizor používá, následují za textem studie. 

Supervize končí závěrečným zhodnocením, kde je hlavním tématem, kdo 

si co ze supervize odnáší a co komu přišlo dobré. 

Supervizor supervizantům vyká a oslovuje je křestním jménem. 

Supervizor prokládá sezení (práci na hlavním tématu) odlehčovacími 

technikami, hrou či interakční aktivitou, používá také rozdělení 

supervizantů do skupin a práci na tématech s následnou prezentací 

výsledků a následné moderované diskuse.  

• Situace v týmu 

Atmosféra v týmu, když do něj supervizor vstupoval, byla „nedůvěra“ a 

„naštvanost“. Supervizor to vnímal a pro sebe si rozlišoval „naštvanost“ 

vůči procesu supervize, „naštvanost“ vůči nadřízeným a „naštvanost“ 

vůči supervizorovi. Naštvanost na supervizora si sám interpretoval jako 

emoci směřovanou k osobě, která tu představovala figuru, do které se 

promítala naštvanost vůči vedení a tomu, že pracovníci musí být na 

supervizi. Dalšími pocity, které zaznamenával u supervizantů byla 
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nedůvěra, kterou supervizor interpretoval jako nedůvěru z neznalosti 

supervize. Dále supervizor vnímal pocity očekávání od supervizantů ve 

smyslu, co je čeká, co si v prostoru supervize mohou dovolit. Důležitým 

momentem nedůvěry byl aspekt možného zneužití informací, konkrétně 

kdo vše se může tyto informace ze supervize dozvědět a co s nimi pak 

udělá. 

Supervizor také označil za těžké to, že někteří lidé v týmu na tom byli 

„osobnostně špatně“. Podle supervizora supervize přispěla k tomu, že již 

v týmu nepracují. To se neudálo na základě supervizorova doporučení, 

ale výrazně k tomu přispělo to, jak se na supervizi projevovali. 

Supervizor to pojmenoval: „sami odpadli … sami se vyhodili“. 

• Témata supervize 

Supervizor s volbou tématu zacházel tak, že supervizanty nebrzdil a 

vyzýval je k tomu, aby sami přicházeli s tématy, které si myslí, že zde 

mohou říci a které si myslí, že jim pomohou v práci, i když témata 

zdánlivě nesouvisela s klienty a byla spíše osobního rázu. Názor 

supervizora je, že v prostředí ústavní výchovy není možné supervizi dělat 

jinak, než umožnit supervizantům o těchto tématech hovořit a zaměřit se 

také na vztahové záležitosti. Vzhledem k tomu, že tato témata do práce 

přesahují, tak jí také významně ovlivňují. Supervizor to doslova označil 

jako „spojený nádobí … spokojenost v osobním životě, spokojenost v 

práci“  a dle supervizora tyto oblasti nejde úplně oddělit od sebe. Tým s 

tímto jeho přístupem souhlasí a bere si ho za vlastní. Pro supervizora je 

důležité, aby věděl, jak jsou pracovníci naladění a co je toho příčinou, 

zda se jedná o věc pracovní nebo něco soukromého. Proto nechává tyto 

věci pracovníky říkat, považuje to za sdílení témat v týmu, téma však 

dále nerozvíjí „...dál se v tom nepitvám…“. Osobní téma většinou nebylo 

vybráno, často pro něj nehlasoval ani ten, kdo si ho zadal. Dle 

supervizora není možné v prostředí náhradní výchovy dělat pouze 

případovou supervizi v týmu, je nutné se dotýkat vztahů mezi 

zaměstnanci. 

V určitých chvílích, kdy se tým dlouho zabývá nějakým těžkým 

tématem, zařazuje supervizor záměrně vzájemnou pozitivní zpětnou 

vazbu, aby situaci odlehčil a aby se mohli pracovníci vzájemně ocenit. 
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Zde supervizor vnímá hranici mezi terapií a supervizií „tady do té terapie 

zabrousim a oni si to nechají líbit“. 

Supervizor zavedl pro supervizanty možnost si prosadit své téma, pokud 

bylo naléhavé a akutní, nazval tuto možnost „Žhavé téma“. Tato možnost 

byla supervizanty využívána často.  

Supervizorův nástroj na sledování hranice supervize – psychoterapie je 

zejména na rovině sledování vlastních pocitů.  Dalším důležitým 

ukazatelem je pro něj to, že přestane za daným tématem vidět klienta a 

proces se již odehrává jen na rovině pracovník - supervizor bez přesahu 

do práce, zejména když je téma pouze o pracovníkově osobnosti. 

Supervizor s touto situací pracuje tak, že problém označí a navrhne 

soukromou konzultaci buď u sebe, nebo pomůže supervizantovi tím, že 

mu někoho doporučí. Spíše ale supervizanty v těchto případech odešle k 

jinému odborníkovi, aby nemíchal dohromady role, tato situace je pro něj 

mimo týmový kontrakt. 

Supervizor se opírá o teorii průniků klient, terapeut a supervizor a je pro 

něj určující blaho klienta. Jak jsem již zmínil, výběr tématu supervizor 

prováděl sepsáním všech témat na flipchart a hlasováním o nich.  

Supervizanti většinou vygenerovali kolem deseti témat. Tým měl i 

pasivní členy, kteří s tématy nepřicházeli. Ti ale, podle supervizora, 

oceňovali svou pasivní roli a to, že si mohou v prostoru supervize 

popovídat.  

Jako velmi důležité vnímá supervizor nepodcenit na první pohled 

nesmyslné či „hloupé“ téma. Dle něj takovéto zdánlivě nepodstatné věci 

mohou ústit či vést k velmi důležitým tématům v týmu. Supervizor uvedl 

případ, kdy jeden ze supervizantů přišel s tématem rozdílných nároků na 

stravování klientů, což bylo na první pohled nedůležité téma, ale 

supervizor nechal téma probíhat a rozvinout. To pak vyústilo v debatu o 

detailech, zda dítě může či nemůže v ústavní jídelně odmítnout polévku, 

či jen ochutnat atd. Supervizor s tématem dále zacházel mimo jiné tak, že 

se zeptal protagonisty, co ho vedlo k těmto otázkám a tématu. Jídlo se 

ukázalo jako podstatné téma jednak z toho důvodu, že většina týmu je z 

vesnice, kde je jídlo a jeho dostatek (a nedojídání) velmi důležitým 

tématem samo o sobě, jednak v týmu vyvolalo debatu o tom, jak to s 
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tímto tématem každý má. Dle supervizora je tým již velmi vyzrálý a 

debata byla velmi otevřená a umožnila pracovníkům vyměnit si 

představy a koncepty, se kterými vstupují do práce a pozadí, na kterém o 

práci uvažují.  

Nejčastější témata na supervizi byla ta, která se týkala klientů zařízení a 

jejich chování a pocitů nezdaru pracovníka při práci s nimi. Byly to 

zejména: agresivita klientů, narušování prostoru klientem, útěky klientů, 

narušená osobnost klienta a s tím spojená vyšší míra nepřizpůsobivosti, 

záškoláctví a trestná činnost klienta, zvýšené nebo nadměrné užívání 

alkoholu, vulgarita klientů a jejich neúcta k pracovníkům a špatný 

žebříček hodnot klienta a rozdíl s hodnotovým žebříčkem pedagoga. 

Z týmových témat a metodiky práce se nejvíce objevovalo: problémy v 

komunikaci v týmu i mezi týmy, potřeba podpory mezi pracovníky, 

očekávání pracovníků od sebe navzájem ve svých rolích, hodnocení a 

motivace klientů, neuznání a podceňování práce jednotlivce, nedůvěra 

v tým (v počátcích supervize). 

Opakujícím tématem se stalo přetížení pracovníka a umění odpočívat. S 

tímto tématem pracoval supervizor tak, že nechal pracovníky si 

vyměňovat zkušenosti, jak zacházejí se svou energií a volným časem, 

zajímavým tématem byly i rituály pracovníků týkající se tohoto tématu, 

např. odchod z práce. V této oblasti cítí supervizor velkou změnu za dobu 

svého působení v týmu, zejména v tom, že pracovníci o svých pocitech v 

práci dokážou mluvit, dokážou se podpořit a téma vyčerpanosti a 

přetížení se vrací do supervize, i když v současné době ne již jako hlavní 

téma. 

V tom vidí supervizor sílu přístupu pustit do procesu i osobní témata, 

která se dotýkají práce.  

• Vývoj postoje týmu k supervizi 

V počátcích supervizního procesu měl tým (supervizorem označený jako 

ještě „syrový tým“) tendenci si na supervizi brát tzv. náhradní témata, 

což jsou podle vlastních slov supervizora témata, která se „dají smést ze 

stolu jako z předmětu jednání velice rychle“. Tato situace se v úvodu 

supervizích sezení opakovala několikrát.  Takovýmto typickým 

náhradním tématem supervizi bylo kouření u dětí. U supervizora to 
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vyvolalo pocity hněvu, které u sebe reflektoval. Supervizor pak na tuto 

situaci reagoval způsobem, že nechal tým sepsat věci, které jim na 

klientech (potažmo dětech) vadí. Tím jednak uvolnil prostor pro 

vyjádření emocí, jednak dal možnost supervizantům si toto téma 

zmapovat a zreflektovat a sdílet s kolegy. Najednou se vynořila taková 

témata, jako: agresivita, vulgarita, neúcta k dospělým, špatný žebříček 

hodnot apod. Supervizor pak nechal supervizanty zreflektovat, kde v 

těchto tématech má místo kouření. Toto setkání bylo, dle supervizora, 

zlomové pro přeladění týmu na vážnější témata a postupně tým začal 

skutečně nosit více případových témat, což je podle supervizora známka 

zralosti týmu. 

Supervizor začal vnímat změnu v postoji supervizantů k supervizi okolo 

pátého setkání, tj. celkově 25 hodin supervize. I ti supervizanti, kteří 

původně docházeli z donucení, (všichni měli účast povinnou) začali 

přicházet s lepšími pocity. Podle supervizora, který to odezíral z jejich 

neverbálních reakcí, byli „rozzáření“ a změnilo se i jejich chování v 

uvítání. To se netýkalo celého týmu, ale většiny ano.  

• Silné momenty práce s týmem 

Jedním ze silných momentů byla pro supervizora práce s odporem 

jednoho z účastníků supervize. Supervizor má svou teorii, že v každém 

týmu je vždy přítomen tzv. „sabotér“. Tím označuje člověka, který se 

staví k supervizi negativně a dává to při sezení zřetelně najevo, 

nespolupracuje a neustále konfrontuje supervizora se svým postojem 

namířeným proti supervizi. V tomto případě to byl pracovník, který přišel 

do náhradní rodinné péče ze zcela jiného oboru (ozbrojené složky státu) a 

supervizi silně negoval. To podle supervizora trvalo přibližně tři roky. 

Supervizor s tímto odporem v supervizi pracoval tak, že vyjadřoval své 

emoce.  Sdělil týmu, že cítí nějakou negativitu a nechal pracovníky, aby 

také sdělovali, jak se cítí a tím aby „negativista“ nedostával vazbu pouze 

od supervizora, ale hlavně od týmu samotného. Supervizor to nazývá, že 

situaci „přeznačkuje“, cílem je nenechat negativní hodnocení na sobě 

(supervizor to nazývá „nenechat to na sobě přilepené“) a vrátit je zpět do 

týmu, aby o něm bylo možno mluvit, diskutovat. To je, dle supervizora, 

něco, co je v týmu samotném a také je to „o tom týmu“. 
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Po třech letech trvání supervize začal být pojednou pracovník „aktivní, 

začal spolupracovat, usmívat se, je pozitivní, je dobře naladěný.“ 

Supervizor přesně neví, co se stalo, v rámci supervize se přímo na tuto 

změnu neptal, nečinil ji tématem. S touto změnou zacházel tak, že situaci 

označil, konkrétně supervizantovi sdělil:„... s Vámi se něco hezkého 

stalo, mám z Vás prostě radost“. To opakoval na úvodní komunitě a v 

závěrečném hodnocení. Supervizorova teorie je, že supervizant v 

supervizi objevil něco, co pro něj mělo pozitivní význam (supervizor to 

označil slovy „pozitivně si líznul“). Supervizor má domněnku, že to bylo 

nějaké téma, které se stále vracelo „točilo se“ a které mu pomohlo a že 

díky tomu zjistil, že supervize není zbytečná věc. 

 

Dalším silným momentem, který navíc ilustruje supervizorův 

přístup k používání osobních témat na supervizi, bylo téma podpory 

pracovnice s těžkou osobní krizí. Jedna z pracovnic přišla na supervizi s 

tématem toho, že člen její rodiny je ve vážném zdravotním stavu a jí tato 

situace silně promítá do její práce. Sdělila svým kolegům, že ví, že práci 

dělají v této době dost za ni, že je myšlenkami někde jinde a že se 

kolegům velmi omlouvá. Ze strany spolupracovníků na to zaznívala silná 

emoční podpora, která trvala celý supervizní blok, tedy hodinu a půl. Pro 

supervizora samotného to bylo velmi emočně silné a celou dobu 

přemýšlel, jak s tématem naložit a zda to do prostoru supervize patří či 

ne. Nakonec se rozhodl, že skupinu nechá běžet tak, jak se to děje. 

Rozhodl se pro to z toho důvodu, že odezva skupiny byla silně 

podporující a posilující. Pracovnici supervize a podpora týmu nesmírně 

pomohla a, dle supervizora, to utužilo celý tým.  

 

Zatěžkávací zkouškou pro tým i pro supervizora byl příchod 

nového etopeda. Etoped je v zařízení ve funkci metodika, koordinuje 

odbornou péči o dítě. Etoped byl mladý pracovník a zbytek týmu ho 

odborně „nebral“. Předchozí etoped měl jiné nastavení než nový kolega, 

pracoval se skupinou, dělal různé programy komunitního typu a tým od 

něj tyto aktivity také očekával. Nový etoped však byl zaměřen spíše na 

individuální práci s klientem. Na supervizi pak probíhalo téma 
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požadavků týmu na etopeda, aby splňoval představy týmu o tom, jak má 

svou roli plnit, například dělat s klienty skupinové aktivity. Tým to 

vyjadřoval způsobem „my to potřebujeme … jsme na to zvyklí … 

myslíme si, že je to prospěšné v naší práci“. Etoped, který je, dle 

supervizora, silná a vyzrálá osobnost, se vůči týmu vymezoval v tom, co 

dělat bude a co ne a ptal se týmu na konkrétní věci, které od něho chtějí a 

očekávají. Téma zabralo celkem dvě supervize a bylo pro supervizora 

velmi náročné jak emočně, tak na intervence, které byly pro jeho 

zpracování potřebné. Supervizor musel, kromě jiného, použít metody 

moderování a mediace. Cílem pro něj bylo pojmenovat, „doladit a 

naladit“ a vyjasnit vzájemná očekávání, což se nakonec podařilo, ale 

podle vlastních slov supervizora to byl „oříšek“.   

 

Dalším silným tématem, které se úzce dotýkalo kultury zařízení, 

bylo negativní vnímání klienta pracovníky. Tato situace byla v zařízení, 

dle slov supervizora, doslova „konvencí“. Podle supervizora mají 

pracovníci dítě negativně zařazené kvůli jeho projevům chování, zejména 

vůči personálu. Supervizor s tímto tématem dlouhodobě pracoval 

způsobem vhodně volených otázek, kterými podporoval rozšiřování 

vědomí pracovníků o vnitřním světě klienta. Otázky byly například: co si 

pracovníci myslí, že klientovi chybí, jaké si myslí, že jsou důvody jeho 

chování atd. Používal metodu fantazií a představ, vyzýval pracovníky, 

aby si představili sami sebe v roli dítěte a jak by sami sebe v této situaci 

vnímali, důležité pro něj bylo, aby si pracovníci prožili emoce s tím 

spojené. Supervizor tím sledoval záměr, aby pracovníci pochopili důvody 

toho, proč se klient chová tak a tak. Později přicházeli pracovníci s 

rozbory klientova chování sami a, dle supervizora, práce na tématu 

vnímání klienta pracovníkem byla týmu velmi prospěšná. Tým na 

supervizi několikrát zpětně reflektoval zlepšení klientova chování jako 

důsledek změny svého přístupu.  

 

Tématem, které supervizor v průběhu procesu supervize vnímal 

jako velmi důležité, byl hodnotící systém klientů. Toto téma označil 

supervizor jako týkající se kultury zařízení. Bylo to téma, které se na 



 140 

supervizi objevovalo jednou za čas a podle supervizora se s ním nikdy 

moc nepokročilo dále ve smyslu, že by v reálné práci týmu došlo ke 

skutečné změně. Supervizor to komentoval doslova:„…je tam pořád 

takovej kostlivec, kterej se jednou za čas vytáhne ze skříně a zase se tam 

uklidí, jako není vyhozen...“. Hodnotící systém v zařízení byl a je, podle 

supervizora, příliš konzervativní a svazující. To se týká konkrétně 

zejména systému bodování klientů, např. docházky, budíčků atd. Dle 

supervizora je tento systém v zařízení velmi zafixovaný, supervizor 

použil slovo „zažraný“ a je to naučený způsob týmu, jak s klienty 

pracovat. Situace na supervizích byla taková, že pracovníci hovořili o 

nutnosti změn, ale v praxi se pak změny neodehrály. Supervizor o tomto 

tématu uvažuje tak, že tým do změny nejde, protože je pro něj příliš 

velká a vyvolává v pracovnících obavy a úzkost. Dle supervizora je to 

zejména tím, že takovýto (i když dysfunkční) systém, je opěrný bod pro 

pedagogického pracovníka v jeho přímé práci s klientem. Supervizor to 

označil slovy výrazy „berlička … opěrná hůl … je se podle čeho řídit“. 

Pracovníci se pak bojí tuto jistotu ztratit, i když vidí, že změna je nutná. 

Důležitý moment je, dle supervizora, i to, že ze strany nadřízených 

orgánů, které provádějí v zařízení inspekci, jde často o neodborné zásahy 

do metodiky a tím znejistění pracovníka. Supervizor to popisuje jako: 

„přijede pseudo-odborník … který má kontrolní a inspekční pravomoci a 

rozmetá jim veškerý jistoty a rozmetá jim je blbě, tu problematiku vůbec 

nezná…“. Téma se objevovalo tak, že pracovníci s ním čas od času sami 

přišli na supervizi, domluvili se na řešení a že se tím budou dále zabývat 

v rámci porady a jiných struktur, což se několikrát opakovalo. Skutečná 

změna však zatím, dle supervizora, nenastala a téma se stále vrací na 

supervizi zpět. 

Velmi důležitým tématem v oboru náhradní výchovy obecně vidí 

supervizor překračování hranic pomoci směrem od pracovníka ke 

klientovi. Supervizor pro to má pojmenování „páchat dobro“ a uvádí 

příklady, se kterými se setkal v supervizi jiných týmů v tomto oboru a ve 

své vlastní praxi jako vychovatel: např. se pracovníci snaží dávat dětem 

„lásku“ jako bezhraniční pomoc, slibují klientům nesplnitelné věci typu, 

že si je vezmou domů atd. Podle supervizora je to velmi problematická 
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věc a právě supervize může v tomto ohledu přinést pracovníkovi 

ohraničení jeho role, učení, jak být profesionálem, např. co je možné 

klientovi nabídnout z hlediska role vychovatele. Učit se způsobům, jak se 

chovat profesionálně, jak to udělat, aby klient věděl, že je tu pracovník 

pro něj v určité paletě pomoci, ale „nic víc“. Supervizor to označuje 

výrazem „vztah plus“ a tým z této kazuistiky je, dle něj, natolik vyzrálý, 

že v ohledu hranic pomáhání vstupují pracovníci do vztahu s klientem 

jako profesionálové. Hranice profesionality je, dle supervizora, možné 

zkoumat a nastavovat zrovna skrze supervizi. Jedním ukazatelem podle 

něj je, jak daleko vstoupit do vztahu s klientem, aby to danému dítěti 

nezačalo vadit. Podle supervizora si toto musí pracovník neustále hlídat. 

• Vztah supervizora k týmu 

Jako důležitý moment supervizního procesu a práce s týmem vnímá 

supervizor svůj odstup a nezávislý pohled. Když v tomto hodnotí stav 

s tímto konkrétním týmem, tak se mu vztah již jeví v tomto ohledu mírně 

rizikově, protože je to v tomto konkrétním zařízení jeho slovy o 

„přátelských vazbách“. Nad tímto tématem diskutovali důkladně s 

kolegou (ko-supervizorem), aby toto riziko vyloučili. Supervizor se 

v rámci prevence ztráty odstupu drží své oficiální role a netráví se 

supervizanty přestávky, nechodí s nimi kouřit (sám je kuřák) a sám si 

vnitřně neustále tuto hranici hlídá a podrobuje ji zkoumání. 

Supervizorův indikátor, kdy je překročena jeho nezávislost, je taková 

situace, kdy ví mnoho informací ze soukromého a intimního života 

supervizantů, což se v daném týmu zatím nenastalo.  

• Kultura - AWLS 

Oblasti kultury v organizaci hodnotil supervizor takto:  

V oblasti vytíženosti vidí supervizor to, že pracovníci v týmu jsou často 

„vycucaní“ a práce přesahuje do jejich soukromého života, „odskákává to 

jejich rodina“. Pracovníkům se nedaří „hodit práci za hlavu“, když 

odcházejí domů. 

V oblasti kontroly vidí supervizor, že tým nemá dostatečný vliv na svou 

práci, což je zejména způsobeno nevyhovujícím prostředím a 

nedostatečným pracovním prostorem.  

V oblasti ocenění je na tom tým dobře, vzájemně si dovedou dát ocenění. 
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V oblasti pracovních vztahů supervizor vnímá tým jako kvalitní a tak to, 

dle něj, vnímají i pracovníci. K tomu, dle něj, velmi významně přispěla 

supervize, neboť se na začátku pracovníci jako kvalitní tým nevnímali. 

Problémem je, dle něj, to, že se tým vzájemně moc nevidí, protože se 

střídají na službách. 

Zdroje jsou, dle něj, rozdělovány spravedlivě. 

Ohledně hodnot vidí supervizor v organizaci některé diskrepance: vidí 

nutnost dělat jako pracovník kompromisy s vlastními hodnotami a také 

to, že „..co je verbalizováno a co je uskutečňováno, což je tam trošku 

diskrepance...“. 

Supervizor vidí jako velmi důležitou součást kultury způsob vnímání 

klienta pracovníkem, který je u tohoto týmu takový, že klient je vnímán 

jako poškozené dítě. Přístup pracovníků je pak: „vždyť kradou .. loupí .. 

a my to tolerujeme“, „..jsou sprostý, agresivní, vulgární, neváží si 

pedagogů..“.  

Ve vedení je pak rozpor, ředitel prosazuje pomáhající přístup, naproti 

tomu zástupkyně je více direktivní. To se odráží i v týmu: „kdo je pro 

někoho těžkej grázl, tak pro někoho je chudák a je mu třeba pomoct…“. 

V týmu pak často zaznívá velký rozdíl mezi hodnotami pedagoga a 

hodnotami klientů – dětí. Od pedagogů pak v rámci supervize často 

zaznívá, že management tlačí na pracovníka, aby byl neautentický, aby 

zastával něco jiného, než by zastával ve svém osobním životě.  

 

3.6.2  DODATKY KE KASUISTICKÉ STUDII, ROZBOR 

NĚKTERÝCH TÉMAT ROZHOVORU SE 

SUPERVIZOREM 

 

Data jsou bez komentáře, výroky supervizora jsou uvedeny kurzívou. 

 

Role supervizora 

moderátor, nezávislý, odborník, nezaujatý, není z týmu, nezná vztahové 

záležitosti pracovníků  
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Co supervizor dělá při práci s týmem (nároky na jeho roli) 

• Udržuje odstup (musí si hlídat nezávislý pohled) 

• Hlídá rovnoprávnost (eliminovat v supervizi rozdíl nadřízenosti a 

podřízenosti… udělat ze šéfa jen člena týmu, musí si hlídat, aby 

nevystupoval autoritativně a direktivně… zavést možnost si 

prosadit téma)  

• Podporuje komunikaci a sdílení (někdy musíš točit 

rumpálem...vyzývat k přicházení s tématy … mluvit … diskutovat)  

• Ohraničuje (někdy brzdič, … nerozvíjet osobní témata) 

• Hlídá hranice supervize (musí oddělit supervizi od 

psychoterapie... vymezit, co do prostoru supervize patří a co ne, 

navrhovat soukromou konzultaci osobního tématu jinde .. odeslat 

k jinému odborníkovi) 

• Je odpovědný za proces (musí to hlídat, vnímat... rozlišovat.… 

nebrzdit), 

• Řídí se tématy a potřebami týmu (není tam od toho, aby dával 

nalejvárnu a sděloval svůj názor, pouze moderuje, musí reagovat 

na konkrétní situace) 

• Napomáhá procesu reflexe (nastavení komunikace .. pojmenování 

situace) 

• Udržuje bezpečný prostor (navodit atmosféru klidu a otevřenosti 

.. umožnit supervizantům hovořit i o soukromých tématech, 

pracovník v pohodě) 

• Pečuje o důvěrnost prostoru supervize (… nebude podávat 

informace..) 

• Je přiměřeně otevřený a pravdivý (… nevyplácí se cokoliv 

zatajovat … zejména .. spojení supervizora se šéfem, kdy 

supervizanti si myslí, že je mezi nimi vztah a supervizor bude 

vynášet informace, .. vyjadřovat své emoce) 

• Umí pracovat se skupinou (… pracovat s odporem.. nechat tým, 

aby sděloval pocity.. … nenechat negativní hodnocení na sobě … 

vrátit zpět do týmu..  nechat běžet skupinu  ) 

• Reflektuje, pojmenovává (..zreflektovat… přeznačkovat situaci .. 
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označit situaci .. … pojmenovat) 

• Pracuje s kontraktem a zakázkou (..vyjasnit očekávání..) 

• Pracuje s profesními kompetencemi pracovníka a učením 

(zkoumat a nastavovat hranice profesionality, ohraničení role 

pracovníka, učení, jak být profesionálem) 

• Vidí přesah supervize ke klientovi (blaho klienta) 

• Uvolňuje emoce (… aby si pracovníci prožili emoce s tím 

spojené) 

 

Co supervizor při práci s týmem dělat nesmí 

• Nahrazovat vedoucího (dělat manažerská rozhodnutí)  

• Chovat se neeticky (porušit svěřené kompetence) 

• Být příliš iniciativní (nesmí se nikam cpát), (kontrakt)  

• Dělat za vedení rozhodovací věci o zaměstnancích („čistky“ 

v týmu),  

 

Jaká jsou rizika supervizorovy role 

Ztráta nezávislosti (přátelské vazby … aby se nestal jedním z nich .. 

jakoby členem týmu … ztráta nezávislého vidění) 

 

Jak tato rizika snížit 

Přiměřený odstup (držím své oficiální role a netrávím se supervizanty 

přestávky … nechodím s nimi kouřit), možnost svobodně ukončit 

spolupráci (supervizant i supervizor může vyskočit, je to jeho svatý právo, 

je to pak třeba pojmenovat)  

 

 

Metody používané supervizorem při práci s týmem 

• Otázky na supervizanty (… pomocí vhodně volených otázek, 

např. co si pracovníci myslí, že klientovi chybí, jaké si myslí, 

že jsou důvody jeho chování …) 

• Fantazie a představy (..aby si představili sami sebe v roli 

dítěte a jak by sami sebe v této situaci vnímali … aby si 
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pracovníci prožili emoce s tím spojené) 

• Struktury (SWOT analýza ..udělám jim Balinta..) 

• Hry a aktivity (odlehčovací techniky … hra .. interakční 

aktivita) 

• Mapování (nechat tým sepsat věci .. zmapovat) 

• Sdílení ve skupině (.. výměna zkušeností .. nechat říkat … 

sdílet témata.. sdílet s kolegy) 

• Moderování, mediace 

• Psychodrama (sochání .. hraní rolí) 

• Zprostředkování různých konceptů (záchranář – 

pronásledovatel – oběť) 

• Skupinová práce (rozdělím je do skupin, nechám je 

samostatně pracovat, aby měli společný sdílení nad tou 

problematikou 

 

Co supervizor při práci s týmem sleduje 

sleduje neverbalitu, vidí nekompetentnost, sleduje, zda jsou tam lidi 

z donucení, jestli mají nějaká očekávání, identifikuje kdo je sabotér 

(supervizorův pojem „sabotér“ je vysvětlen v samotné kasuistice) 

 

Jaká je, dle supervizora, situace v supervizi v náhradní péči 

Supervize v oboru náhradní péče je nová věc, i když běží již několik let, 

pořád se ještě zavádí, supervizorů není pořád mnoho, nerozlišuje se 

supervize ve školství a jinde. 

 

Co je v supervizi v náhradní péči obtížné (dle supervizora) 

• Když nemá supervizor informace a znalosti z oboru (..někdy si 

tam připadáš jako blbec … že nevíš nic o tý problematice..)  

• Neznalost supervize odborníky a pracovníky v náhradní péči 

(..mnozí speciální pedagogové i psychologové vědí kulový, co to 

je supervize.. supevizanti a zřizovatelé nemají informace o 

supervizi..)  

• Nereálná očekávání od supervize (.. zadavatelé nevědí, co 
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supervizor může udělat .. supervizor pomůže vedení se zbavit 

nespolehlivého člověka .. čistit a mýtit)  

• Nereálné představy o supervizi (přijela kontrola .. inspekce..  

nalejvárna od supervizora .. přednáška) 

• Blízký vztah supervizora k vedení organizace (spojení 

supervizora se, kdy supervizanti si myslí, že je mezi nimi vztah a 

supervizor bude vynášet informace ..) 

• Pracovník, pracovníci v odporu k supervizi („sabotér“ … prudič 

.. tendence to schazovat … podceňovat … negativně označovat) 

• Špatné emoční naladění supervizantů (stísněnost, nervozita 

supervizantů) 

• Pracovníci nepřicházejí se svými tématy (..to oni si musejí 

přicházet s tématy konkrétně klientů, dětí, spolupráce, práce na 

pracovišti… v některých týmech je těžké, aby pracovali oni..) 

• Osobnosti některých supervizantů (..někteří osobnostně špatně..) 

 

Jak dobře zavést supervizi v týmu (dle supervizora) 

• Věnovat dostatek času důkladnému kontraktování s vedením 

(dát si schůzku se šéfem 2-3 hodiny, vykontraktovat, co 

potřebuje) 

• Úvod, vysvětlení metody, vymezení prostoru supervize 

(prvních čtyři pět hodin věnujeme tzv. prezentaci supervize, 

říct lidem, o čem to je, že to není inspekce a kontrola, vysvětlit 

o čem supervize je, i po delší době je to nutné připomínat, 

DVD prezentace, vysvětlení co se může, co nesmí, nepodcenit 

úvod i informace pro supervizanty ) 

• Ošetřit bezpečí a důvěrnost – (musí se dělat v bezpečném 

prostředí, ve vzájemné atmosféře, vysvětlit že se nevynáší, že 

se informace nikam nedostanou) 

 

Zahájení supervizního sezení 

uvolnění atmosféry, zahájení, pozdravení, rituály, jak se komu co daří – 

úvodní kolečko, nebrzdit, nejdůležitější je klid 
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4. ZÁVĚR 

 

Tato práce zkoumala kulturu organizace v souvislosti se zaváděním 

supervize v zařízeních náhradní výchovy. Za účelem zmapování kultury 

organizace bylo provedeno dotazníkové šetření v 37 dětských domovech 

a dětských domovech se školou. Výzkumná otázka sledovala, jak různí 

aktéři vnímají kulturu organizace a jaká případná rizika a z toho 

vyplývají při zavádění supervize. Rozborem výsledků organizační 

kultury měřené pomocí dotazníku AWLS (Six Areas of Worklife – šest 

oblastí pracovního života) v zařízení typu dětský domov a dětský domov 

se školou se mi potvrdila má hypotéza, že různí aktéři vnímají kulturu 

odlišně. 

Věřím, že tyto informace z oblasti kultury organizace budou důležité pro 

supervizora při zavádění supervize do zařízení náhradní péče  

Velmi zajímavé a pro supervizora důležité se ukázaly výsledky 

porovnání vnímání kultury organizace dle různých charakteristik 

respondentů, např. věk, vzdělání, doba na pozici, pozice, kde do popředí 

vystoupily důležité oblasti, které by měl supervizor při výkonu supervize 

v zařízení sledovat. Řadoví pracovníci zařízení vnímají některé oblasti 

kultury organizace negativněji než management (stejně tak věkově i 

služebně mladší pracovníci) a to zejména v oblasti hodnot. Obdobně 

tomu bylo u charakteristik organizace jako je kraj, velikost organizace a 

typ organizace. Ve větší organizacích se pracovníci cítí méně oceněni než 

v menších. Také v zařízeních typu dětský domov se školou se pracovníci 

cítí méně oceňováni než v zařízeních typu dětský domov. 

Z analýzy otevřených otázek připojených k dotazníku AWLS 

(mapujících situaci se supervizí ve výše uvedených typech zařízení) jsem 

zjistil, že hlavními nedostatky v oblasti supervize je neznalost možností 

supervize pracovníky i managementem a nezájem pracovníků i 

managementu o ni. Dále jsem zjistil, že u organizací se supervizí ve 

výzkumném souboru je významnou odlišností od organizací bez 

supervize jejich akcent na spolupráci jako na jednu z hodnot organizace. 

Tyto výsledky však nejde zobecnit na celou oblast náhradní výchovy a 

vyžadovaly by dalšího zkoumání. Při zkoumání zátěže pracovníků 
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náhradní výchovy jsem zjistil, že pracovníci těchto zařízení uvádějí jako 

nejtěžší ve své práci emoční zatížení spojené s prací s klientem. Zde 

vidím velkou možnost supervize podpořit náročnou roli vychovatele 

v oblasti náhradní výchovy. Nutnou podmínkou úspěšného zavádění 

supervize do oblasti náhradní výchovy je zvýšení informovanosti 

vedoucích pracovníků o možnostech a přínosech supervize, jako vhodný 

kanál poskytování informací o supervizi se ukázalo vzdělávání ředitelů 

těchto zařízení.  

Prostřednictvím kasuistické studie zaměřené na zavádění a výkon 

supervize v zařízení typu dětský domov se školou jsem ukázal příklad 

dobré praxe, ve kterém může supervizor zavádějící supervizi do zařízení 

náhradní péče najít inspiraci, poučení a témata k zamyšlení. Pracovníci 

zařízení náhradní výchovy si také mohou udělat představu o tom, jak 

výkon supervize v zařízení v praxi vypadá. 

Vzhledem k celkové koncepci práce jsem došel k závěru, že pokud je 

supervizor schopen uvažovat v rozměrech konceptu kultury organizace, 

mohou se mu otevřít nové obohacující cesty ke vnímání a interpretaci 

dění v organizaci, kde vykonává supervizi. Může také o tyto pohledy 

obohatit prostor supervize. Zároveň kultura organizace bude něco, co se 

bude v supervizi týmů objevovat a pro supervizora je tedy velmi výhodné 

umět tyto elementy kultury rozeznat a umět na ně působit.  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


