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ABSTRAKT

Tato diplomova prace se zaméfuje na zkoumani procesu zavadéni supervize jako
efektivniho nastroje zlepSovani kvality prace v prostiedi organizace ustavniho typu.
Specificky pak toho typu procesu, kdy supervizor vstupuje do pracovniho pole jiz
,vybran® skrze ,,vné&js$i“ evropské projekty. Vyzkumné otazky jsou zkoumany optikou
supervizorl na zakladé dotazovani na jejich nazory a zkuSenosti. Nejedna se tedy o to, jak
,Veci jsou®, ale jak je supervizofi ze své pozice vnimaji. Prace je koncipovana do dvou
provazanych Casti. Prvni, teoreticka Cast obsahuje kapitoly, které se zamétuji na popis
organizac¢ni kultury, supervize, Ustavnich zafizeni a evropskych projekt. Druhd, empiricka
¢ast potom na vymezeni vyzkumného problému, stanoveni metodologického ramce a
organizaci vyzkumu. Vyzkum je provadén kvalitativnim pfistupem, kdy jsou data sbirana
pomoci hloubkovych polostrukturovanych rozhovorti, analyzovdana metodou oteviené¢ho
kédovani a technikou konstantni komparace. Vysledky analyzy vyzkumu obsahuji pét
hlavnich kategorii: vstup: supervizor ptichdzi do organizace ,,bokem®; misto: supervizor se
setkava s organizaci stroje, Vlivy: supervizor pocituje disledky dobrovolné -
nedobrovolného zapojeni zafizeni v projektu, proces: supervizor reflektuje piekazky
v realizaci supervize a role: supervizor vnima svoje role jako mentorské az kontrolni. Prace
vSechny kategorie rozpracovava a uvadi do vzajemnych vztaht.. V zavérecné kapitole jsou
uvedeny hlavni zjisténi vyzkumného Setfeni, zhodnoceni dosazenych a nedosazenych

stanovenych cilil a doporuceni pro praxi.

Klicova slova: supervize, kultura organizace, zafizeni tstavniho typu, détské domovy,

domovy pro osoby se zdravotnim postizenim, domovy pro seniory, zavadéni supervize.



ABSTRACT

This diploma thesis focuses on examining the process of introduction of supervision as an
effective tool for improving the work quality at the institutional care facilities. More
specifically it inquires the process when the supervisor enters the working field as ,,pre-
selected‘* through the ,,external‘‘ European projects. The research issues are examined
from the point of view of the supervisors, at the basis of questioning their opinions and
experience. This paper describes how the supervisors perceive the status quo from their
own position. This survey consists of two interconnected parts. The first, theoretical part
comprises the chapters describing the organisational culture, supervision, institutional
facilities and the European projects. The second, empirical part defines the research issues,
determines the methodology and the research structure. The research is made by the
qualitative approach, when the data are collected through in-depth semi-structured
interview, analysed by the method of an opened coding and the constant comparison
technique. The results of the analysis consists of five following categories: entering: the
supervisor enters the organisation ,sideways’’; place: the supervisor meets the
organisation of ,,machine’’; effects: the supervisor experiences the consequences of
voluntary-involuntary involvement of the facility in the project; process: the supervisor
reflects the obstacles in realisation of the supervision; role: the supervisor perceive his/her
role as the one of the mentor or the controller. This paper describes the categories more in
detail and brings them into a mutual relation. In the last chapter there are the main research

outputs, evaluation of the research goals and the recommendations for practice listed.

Keywords: supervision, organisational structure, institutional care facility, children’s
home, home for the people with disabilities, home for the elderly, introduction of

supervision



UvOoD

Pro svou diplomovou praci jsem vybral prinik oblasti, které mé provazeji po znacnou Cast
mého plsobeni v socidlnich sluzbach. Prvni oblasti je fenomén pobytovych zafizeni
ustavniho typu- jejich struktura, historie, misto v komunité, ¢i lokalizace. S ustavy jsem se
setkaval jako dité, kdy byly zcela uzaviené a vyvoléavaly ,tajemné piedstavy* o lidech,
kteti v nich ziji. Pozd¢&ji jsem v tustavech vykonaval dobrovolnickou sluzbu, aktivné se
zajimal se o procesy transformace ustavni péce a v détskych domovech jsem vedl nékolik
socio-terapeutickych skupin. Nyni v nékolika pobytovych zafizenich realizuji supervizni
praxi v ramci navazujiciho magisterského studia na Katedfe fizeni a supervize Univerzity
Karlovy v Praze. Supervize, jakozto neoddélitelnd soucast mého profesniho Zzivota, je i
druhou zminovanou oblasti zajmu této diplomové prace. Jsem piijemcem jak individuélni,
tak skupinové, pfipadové 1 tymové supervize v podobé, ktera je u nds nejbéznéji
aplikovana (Havrdova, 2008) a zdkonem ¢. 108/ 2006. Sb. o socialnich sluzbach
vyzadovana, totiz podporou externiho odbornika. Na vSech urovnich se jedna o supervizi
dobrovolnou, zavedenou, ptedem vykontraktovanou (vedoucim sluzby se supervizorem a
pracovniky jakoZto piijemci), podporu reflexe pracovniho procesu v malych prazskych
neziskovych organizacich. Vychazim tak z prostfedi, kde je supervize piijimana jako bézna

a potfebna soucdast prace.

Vroce 2012 jsem byl osloven koordinatorkou projektu Management dobrovolnictvi
Vv pfispévkovych organizacich v rdmci zvySovani kvality socidlnich sluzeb, financovaného
z Evropského socidlniho fondu prostfednictvim operacniho programu Lidské zdroje a
zaméstnanost a ze statniho rozpoctu CR, s nabidkou zavadét supervizi koordinatorim
dobrovolnikii do n¢kolika pobytovych zatfizeni ustavniho typu. Volba a pocet zafizeni,

stejné jako obsah setkani, byly na mn¢, pfedem vyjednéna byla jen forma.

Pfichazel jsem tedy do prostfedi, kde supervize dosud neprobihala, vedeni nemélo
relevantni informace o projektovych zavazcich, koordinator dobrovolnikil byla pozice nové
vytvofend, do prostifedi organizace fungujici na okrajich malych obci, do prostiedi které

bylo vyrazné¢ odlisné od toho, z jakého jsem prichazel ja.

Potkéavani se s timto prostiedim z pozice supervizora mi piineslo fadu ,.horkych® chvil,
reflexe tohoto procesu pak podnitila mnoho novych otazek, se kterymi jsem se dosud ve

sveé supervizni praxi nesetkal.



A praveé proces toho, kdy a za jakych podminek se supervize do Ustavl dostava a co se

nasledné v superviznim setkani déje, je predmétem zajmu mé prace.

Tato diplomova prace se zamétuje na proces zavadeéni supervize do prostfedi organizace
ustavniho typu. Konkrétnéji pak na proces, kdy supervizor vstupuje do pracovniho pole jiz
,vybran“ externi organizaci skrze evropské projekty. Cilem prace je tedy pojmenovat
mozna uskali zavadéni supervize v takto atypickém kontextu (s ¢im v§im se supervizor pii
vstupu do organizace ustavniho typt miize setkat), a dale pak tyto vymezené oblasti vsadit
do vzajemného vztahu. Piedpokladané oblasti jsou napt.: kontraktovaci ,,vicethelnik®;

dobrovolné- nedobrovolnd supervize, ¢i organizacni zajisténi projektu.

Prace je strukturovana do dvou ¢&asti, teoretické a empirické. V prvni kapitole vymezujeme
pole, do kterého externi supervizor pfichazi, a kterd na néj plsobi, totiz organizacni
kulturu. Definujeme témata, které pii zavadéni supervize do organizace ustavniho typu
vnimdme jako vyznamné. Je to vymezeni a pojeti organizacni kultury v socidlnich
organizacich, typologie, funkce a vyznam pro fungovani organizace. Dale pfiiblizeni
moznosti poznani organizacni kultury, a moZznosti jeji zmény, kterou by supervize méla ze
své podstaty otvirat a umoziovat. Druh4 kapitola se proto logicky vénuje jiz samotné
supervizi. Kratce ji vymezuje a pfiblizuje jeji historicky vyvoj. V dalsi podkapitole
popisujeme moznosti pouziti supervizniho nastroje v praxi, jeho funkce a formy. V zavéru
kapitoly se obsdhleji vénujeme samotnému zavadeéni supervize do organizace, dynamice
vztahll v ramci supervizniho ,trojihelniku. Pfedstavujeme jeji misto vV nasem Kulturnim
prostiedi a v oblasti zajmu naseho vyzkumu- $kolstvi a socialni sluzby. Ve tieti kapitole se
tak zaméfujeme na upiesnéni a vymezeni konkrétnich typi tGstavnich zatizeni ve Skolstvi a
v socialnich sluzbach. Posledni kapitola teoretické casti nds ptivadi do prostiedi
evropskych projektil, skrze které se v naSem vyzkumu dostava supervizor do organizace.
Struéné definujeme hlavni zdroje evropskych socidlnich fondd, jejich smysl a cil ve

zkvalithovani poskytovanych sluzeb.

V Gvodu empirické ¢asti pfiblizujeme naSi motivaci k vyzkumu, piehled dostupné
literatury Kk tématu, vyzkumné otazky a oblasti naSeho zajmu. V dalsi kapitole
zdiivodiiujeme zvolenou metodologii vzhledem k vyzkumnému problému a celkovou
charakteristiku vyzkumu. Na ni navazuje jiz samotna analyza vyzkumného Setieni
s naslednou interpretaci vysledkti v kapitole diskuze. Empirickd ¢ast je zakoncena

doporucenimi pro praxi.



I. TEORETICKA CAST

1 Organizacni kultura

V této tvodni kapitole se zaméfime na vymezeni dulezitého pojmu pro fungovani tymu a
celé organizace, totiz organiza¢ni kultury (Hayes, 2005). S ohledem na kontext diplomové
prace- vstup supervizora do prostfedi socidlnich a vychovnych zafizeni ustavniho typu,
budeme definovat pojeti, charakteristiky, struktury a vyznam organizacni kultury pravé
touto optikou. V zavéru kapitoly pfedstavime moznosti a podminky zmény organizaéni

kultury.

1.1 Definice pojmu organizacni kultura

Organizacni kultura, nékdy také nazyvana ,,organizacni klima®, ¢i kultura organizace je
pojem, ktery zatim nema jasnou definici, je nejasny, obSirny a s hlubokymi kofeny
(Ivanova, 2006, Vodacek, 2006). Mnozi autofi dosud chapou pojem organiza¢ni kultury

rozdilng. Zalezi, z jakého pohledu se na organizaci divame (Havrdova, 2011).

American Edgar H. Schein definuje organiza¢ni kulturu jako ,, rdmec sdilenych zakladnich
nazori, které si pracovnici organizace osvojili pri reseni svych problémii externi adaptace
a interni integrace a které se osvedcily do té miry, Ze mohou byt povazovany za platny a
pouzitelny vzor pro nové spolupracovniky pro chapani, premysleni a hodnoceni jimi
Fesenych podobnych problémi (Schein in Vodacek, 2006, s. 52). Pfeifer a Umlaufova
(1993) pojimaji kulturu organizace jako souhrn piedstav, pfistupti a hodnot v organizaci
vSeobecné sdilenych a relativné dlouho udrzovanych. Naproti tomu Angli¢an Laurie J.
Mullins chape pod pojmem organiza¢ni klima , prevazujici atmosféru obklopujici
organizact, uroven moralky, silu pocitu soundleZitosti, péci o dobré vzdajemné vztahy lidi “.
Muze byt chapan i jako ,,stav vzdjemné diivéry a pochopeni mezi ¢leny organizace”, a je
Jimi ,,pocitovan, ovliviiuje jejich chovani, miize byt popsan hodnotami urcité mnoZiny
charakteristik organizace“. (Mullins, in Vodacek, 2006 s. 52). Vystizné lze definice
organiza¢ni kultury shrnout do jediného prohlaseni Higginsové (in Ivanova, 2006 s. 134),
ktera tika, ze organizacni kultura je ,zpusob mysleni, které charakterizuje urcitou

(konkrétni) organizaci*.



Furnham a Gunter (in Armstrong, 2007) uvad¢ji shody v pojeti organizacni kultury napfic

definicemi:
- Kulturu je obtizné definovat a neni dynamicka a proménliva

- Kultura md mnoho dimenzi s mnoha rozmanitymi slozkami na jednotlivych

arovnich.

- Vytvofeni i zména kultury organizace tak vyzaduje Cas.

1.2 Pojeti organizacni kultury

Ve své knize Organizacni kultura v SOcidlnich sluzbach jako predmét vyzkumu predklada
Havrdova (2011) hlavni modernistické pohledy na organizaci pomoci ¢tyi metafor: stroje,
zivého organismu, systému a kultury. Pro vyzkumnou ¢ast nam tato kapitola umozni
diferenciovat uvazovani o organizaci a propojit aspekty, které se v konkrétni metafoie
vyskytuji (napf. styl fizeni, otevienost x uzavienost, role pracovnikll). Uvedeme zde

stru¢né shrnuti obsahu jejitho vymezeni.

1.2.1 Metafora organizace jako stroje

Nejstar§Sim pohledem na organizaci je metafora stroje. V prvni tietiné¢ 20. stoleti byla
organizace v mysleni chapana jako uzavieny stroj na efektivni zpracovavani vstupi vseho
druhu a lidsky faktor v ni ¢inny byl vnimén stejné (Ivanova, 2006). Soucasti fungujiciho
stroje je tak 1 jasné a ptfehledné Clenéni vnitiniho obsahu (hierarchie), kde kazda soucast
plni jasnou a specialné danou funkci. Vykon na kazdé pracovni pozici tak lze rozlozit na
sérii pfedem vydefinovanych a zaznamenatelnych ¢innosti. Kazdy pracovnik tak dobte vi,
co se po ném od vedeni 7ada, jaky je jeho pracovni postup a jakou ma (a za co)
V pracovnim procesu zodpovédnost. Chovani zaméstnancu je tak predvidatelné a tudiz
bezpecné (Weber in Havrdova, 2007). Pracovnik, jako definovani soucéstka, je takeé
Vv kolosu stroje snadno nahraditelny (Parson in Havrdova, 2011). Pravidla jsou zde
pojimana jako neosobni a bezobsazné nastroje vyhovujici vnéjsimu tlaku. Metafora stroje
popisuje pouze strukturdlni aspekty organizace, aniz by brala v potaz mozné socidlni
vazby, potieby zaméstnanct a jejich prozivan. Pravdépodobné tak bude vystihovat vice
organizace byrokratického typu, které se chovaji jako uzavieny systém, napt. rezidencni

sluzby ustavniho typu (Havrdova, 2011).



Metafora stroje nebyla pro pochopeni organizace dlouho udrzitelnd, a proto jiz v tficatych
letech 20. stoleti zamétuji védcei pozornost na vyzkumy Skoly lidskych vztahti (Kurt Lewin
a Elton May), jak doklada Bedrnova a Novy (2002). Elton Mayo (in Ivanova, 2006) ve
svych studiich navic prokazal, ze lidské socialni jedndni a soudrznost pfi praci ma velky

vliv na vykonnost tymu.

1.2.2 Metafora organizace jako Zivého organismu.

Tento pohled na organizaci je inspirovan obecnou teorii systémt L. Bertalanffyho. Od
padesatych let 20. stoleti se dostava do védeckého zajmu. Zivy organismus je dle tohoto
konceptu zavisly na svém prostiedi, jeho ¢asti jsou ve vzajemnych vztazich a dojde-li tudiz

ke ,,zranéni* n€které z nich, trpi cely organismus. Systém tak ma tendenci k homeostazi.

Z konceptu organizace jako Zivého organismu vychazi tzv. Hnuti organiza¢niho rozvoje.
To klade diraz na participaci fadovych pracovnikii v procesu rozvoje organizace,
hodnoceni dosazenych vysledki i pldnovani. To je dano bytostnou potiebou ,,sebe-
aktualizace* kazdého cloveka, ktery tak tihne k vzajemné spolupraci a odpovédnosti

(Havrdova, 2011).

1.2.3 Metafora organizace jako socialniho systému

Do pojeti otevienych systémi, se od druhé poloviny 20. stoleti dostava hledisko
zdUraziiujici autonomii a vlastni dynamiku systému. Vznikd tak Luhmannova teorie
socialniho systému, ktera je i optikou, jak nahliZet na organizaci (Havrdova, 2011). Nové
se do pojeti organizace dostavaji emoce. Ty Luhmann Vv podobé¢ ,,nejistoty” vnima jako
motivaéni prvek pro takové rozhodovani, které tenzi nejistoty absorbuje. Vyznamnym
pojmem tohoto pohledu na organizaci je ,,o¢ekavani. Ocekavanim se vytvati socialni
struktura tim, Ze zmenSuje variety moznych zpusobtli jednani, které jsou predpokladatelné

(Havrdova, 2011 s. 32).

1.2.4 Metafora organizace jako kultura

Studie systémil organizaci napfi¢ celym svétem ukdzaly na podobny dlraz firem drZet si
ustfedni hodnoty a vize. Vznikla tak mySlenka metafory organizace jako miniatury lidské
spolecnosti- kultury (Hayesova, 2005). Na zakladé studia vztahi v organizaci a ve
spojitosti s antropologickymi komunitnimi studiemi se zacalo hovofit o fenoménu

»organizacni kultura®.



1.3 Vyznam a funkce organizacni kultury

Organizacni kultura piisobici v kazdé fungujici organizaci obsahuje vlivy na jednotlivé
elementy pracovniho procesu. Umoziiuje citit ono ,,to jsme my* tak dulezité pro zachovani
zivota organizace. Kultura nabizi vzajemné sdileny a srozumitelny systém vyznamd,
dalezity pro ¢itelnou komunikaci a pochopeni. Pokud tyto funkce v organizaci selhavaji ¢i
zcela chybi, mize takovato kultura vyznamné oslabovat efektivni fungovani organizace
(Furnham a Gunter in Armstrong, 2007. Zakladni funkce, které se v organizaci daji
nachazet, ukazujici na vyznam kultury pro kvalitni fungovani zatizeni, lze dle Ivanové

(2006), vymezit takto:

Sebepotvrzujici funkce dava jednotliveim smysl ,,spole¢ného® a napomaha soudrznosti

organizace. Diky ni se lidé utvrzuji v tom, Ze to, co organizace déla, ma hodnotu 1 smysl.

Funkce zajiSténi kontinuity je dana premisou, Ze kazda organizace po dobu své existence
kumuluje kulturni pamét. Takovato kolektivni pamét’ organizace obsahuje vic, nez mize

obsahnout jedinec a clovek se tak diky ni miize v nové situaci sndze zorientovat.

Kultura organizace vytvafi téZ soubor vzorcii chovani, které byvaji pracovniky vnimany,
pochopeny a pfijimany. Tento fakt dava lidem v organizaci moznost predvidat disledky
jednak svého chovani, tak chovani ostatnich. Tim umoznuje pracovnikim na jednani

adekvatnéji reagovat, usmérnit individualni chovani.

Identifika¢ni funkce znamend pfijmuti kultury dané organizace a stat se jeji soucasti.
Zaroven se timto aktem odliSit od ostatnich lidi, ktefi soucasti daného celku nejsou (Novy

a kol, 1996).

Jednotlivé funkce v organizacni kultufe tak mohou hrat roli v implementaci supervizniho

nastroje do organizace a hledani svého mista v ni.



1.4 Typologie organizacni kultury

Jak vidime, na organizaci se mizeme divat riznou optikou. K rozsifeni naseho obzoru
chapani organizace, do které supervizor vstupuje, tak uvadime dalsi c¢lenéni typl
organizac¢ni kultury. Harrison (in Hayesova, 2005) rozvinul jednoduchou, stabilizujici, ale

pfimocarou typologii, kterd délila kulturu organizace do ¢tyf neménnych typu:

1. Mocenska, charakterizovana centralizaci moci a rychlosti.
2. Rolova, s jasné definovanymi administrativnimi postupy.
3. Ukolova, s pievazujicim zaméfenim na provedeni tikolu.
4.

Personalni, specifickd zdjmem o dobro a pokrok zaméstnancu.

V realném zivoté tento model neobstoji, protoze zadnéa organizace neni tak jednoducha a
v kazdé také miizeme najit rysy jedné i druhé kultury. Navic se v pribcéhu existence
organizace méni. To, co plati pro vedeni organizace, se u jednotlivych tymi, miize
diverzifikovat. Tato teorie vSak pfinesla srozumitelnou predstavu o fungovani organizace

(Hayes, 2005).

Dle Ivanové (2006) mlze byt zékladni orientace kultury kazdé organizace nalezena

v rozmezi nasledujicich krajnich poloh:

Orientace na proces- Orientace na vysledky. Na proces se zamé&fuji ty organizace, které
ve své existenci neohrozuje nepovedend operace. Pro tyto organizace je typickd pomalejsi
zpétna vazba a mohou byt charakterizovany byrokratickou strukturou (Deal in Ivanova,
2006). Soutézivost a uspéch jsou charakteristické vlastnosti pro organizace zaméfené na
vysledky. Uspéchu organizace dosahuji predev§im prostfednictvim $pi¢kovych sluzeb

(Lukasova a Novy, 2004)

Orientace na lidi- orientace na ukoly. Orientace na lidi pfevlada v organizacich, kde se
svych zdmérl dosahuje piedevSim prostiednictvim rozvoje lidskych zdrojt, kvality
produktl a spokojenosti zdkaznikli. Na ukoly jsou orientovany organizace, jejichZ systém

fizeni je zaloZen vylu¢né€ na maximalizaci zisku (Lukasova a Novy, 2004).

Orientace na podnik- orientace na profesi. Orientace na podnik je specificka pro malé
organizace s tradicnimi technologiemi. Orientace na profesi pievazuje v takovych
organizacich, kde se klade diraz na vysoce kvalifikované a specificky vzdélané

zameéstnance.



Orientace na otevieny systém- orientace na wuzavieny systém. Otevienost je
charakteristickd pro organizace s velkym poctem mladych lidi, ktefi Casto oteviené
pojmenovavaji problémy organizace. Naopak uzaviené jsou ty organizace, které se
vyznaCuji vysokou homogenitou pracovnich skupin, dirazem na formalni stranku

pracovnich ¢innosti a nizsi kvalifikaci (Novy a kol, 1996).

Orientace na slabou kontrolu- orientace na silnou kontrolu. Slaba kontrola se nachazi
mnohdy v inovativnich a rozrustajicich se organizacich. Silna kontrola naopak tam, kde se
dba na administrativni zajisténi, ptevazuje nizsi kvalifikace pracovniki, a je zjevny velky

mocensky rozdil mezi jednotlivymi pozicemi (Novy a kol., 1996).

Pragmaticka orientace- normativni orientace. Pragmatické jednani se nachazi u
soukromych hospodéiskych podnikii. Pfesné normy pro vykonavanou ¢innost nalézame u

vetejnych a statnich instituci (Novy a kol. 1996 in Ivanova, 2006).

Z vyse napsan¢ho by se dalo usuzovat, ze zafizeni tstavniho typu se mohou spise nachazet
uprostied orientace na proces- orientace na vysledky, musi vykazovat kvalitu ale zaroven
se soustfedit na provedené vykony (Ivanové, 2006). Blize orientaci na profesi a
pravdépodobné s orientaci na uzavieny systém. Dale se da uvazovat o orientaci na silnou

kontrolu, a normativni zamé&ieni.

1.5 Slozky organizacni kultury

Az doposud jsme se na kulturu organizace divali ,,zven¢i®, nyni se zamétime na obsahy-
urovné, které jsou v kazdé kultufe hluboce obsazeny a ovliviwuji jeji ,,vlastni Zivot®. Toto
prohloubeni organizaéni kultury pfinesl v r. 1985 Schein (in Hayes, 2005) kdyz tvrdil, Ze
jadrem jakékoliv organizacni kultury je soubor hluboce zakotenénych sdilenych
presvédCeni a predstav, které jsou zakladem veSkerého déni v organizaci. Schein (in
Vondacek, 2006) zduraziiuje vyznam spoleCenského hodnotového zazemi kultury

organizace, které tvoii pfedevSim:
- Typické znaky projevu organizace (jeji objekty a symboly).
- Sdilené hodnoty (tradice, poslani a dlouhodobé cile).

- Nepsané, obecné prijimané predpoklady chovani uvniti organizace i mimo ni

(normy jednéni se zamé&stnanci, klienty).
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Na Scheina castecné¢ navazal Lundberg (Hayes, 2005), kdyz pfisel s novym modelem
organiza¢ni kultury, ktery se projevuje na tiech urovnich- zjevna, strategicka a centralni.
Kulturu organizace lze také charakterizovat z hlediska artefakti, norem, hodnot a stylu

vedeni (Armstrong, 2007).

1) Centralni uroveri se sklada z hluboce zakotenénych hodnot, ideologii, pfesvédéenich a
zivotnich filosofii. Dle autorky je pravé tato uroven pojitkem a jednoticim prvkem celé
organizacni kultury (Hayes, 2005). Tato troven je souborem zakladnich zafixovanych
predstav o realité. Tyto piedstavy maji svij pavod v kultufe vétsich spole¢enskych skupin
a 1i8i se od zemé k zemi, od organizace k organizaci. Obsahuje bazalni pfedstavy o povaze
mezilidskych vztaht.. Jedna se tak o predstavy, co je ,spravné™ v dané organizaci-
projevovani emoci, otevienost ¢i uzavienost k soukromi jedince, konkurence ¢i kooperace,
pfedstavy o pravu a nespravedlivosti (Ivanovéa, 2006).

2) Strategicka aroven neboli hodnoty:

,, Hodnoty pomdhaji urcit, co si myslime, Ze je dobré nebo Spatné, co je diilezité a co
Zadouci** (Schiffman a Kanuk in Armstrong, 2007 s. 254). Hodnoty se vztahuji k tomu, co
si ¢lenové mysli, ze by se v organizaci ¢i mimo ni mélo délat. Tyka se tak sdilenych
hodnot (Ivanova, 2006). Hodnoty zohlediuji styly pfistupti pracovnikti ke klientim, ¢i
vedeni organizace k zaméstnanciim a jejich vize do budoucna. Nové piijimané hodnoty a
pravidla podstupuji v organizaci transformaci, pouzitelné empiricky otestované hodnoty se
tak méni na zakladni ptedpoklady. Etické a jiné netestovatelné hodnoty se do organizace
implikuji na zéklad¢ socidlni validizace, tzn. sdilené hodnoty, které¢ jsou potvrzeny socialni
zkuSenosti skupiny (Schein in Ivanova, 2006). Hodnoty se realizuji pomoci norem a
artefaktli a vyjadiuji se ,,organiza¢nim jazykem, ritudly a myty (Armstrong, 2007).

Normy jsou nepsanymi pravidly chovéani. Rikaji lidem to, co se piedpoklada, ze budou
délat, fikat, véfit, oblékat se. Nikdy nejsou v pisemné podob¢é a mohou byt upeviiovany
reakcemi lidi, ke kterym dochézi v ptipadé jejich poruseni. Normy se tedy tykaji stranek
chovani, jako je styl fizeni, pfevazujici etika prace, vykon, ambice, moc, loajalita, nebo
formalita pfistupu.

3) Artefakty neboli zjevnou uroven tvoii symboly, myty, historky, jazyk, ritualy a
ustalené formy chovani. Tato troven vidét, a zahrnuje vSechny jevy, které mizeme vidét,
slySet a citit hlavn¢ tehdy, kdyZz se setkame snovou neznamou kulturou (Schein in

Ivanova, 2006). Je velmi snadno pozorovatelna, ale obtizné deSifrovatelna, proto se neda

11



S jistotou fici, co tyto skutecnosti pro danou skupinu znamenaji. I hlubsi interpretace tak

s sebou nesou riziko ovlivnéni pfedstavou vlastnich reakci a pocita.

4) Styl vedeni charakterizuje pfistup, ktery manazefi pouzivaji pfi komunikaci s lidmi ze
svych tymi jako napf. lidii charismaticti / necharismaticti. Charismaticti lidfi spoléhaji
na schopnost inspirovat svou osobnosti. Jsou to vizionafi podstupujici rizika.

Necharismatické lidry charakterizuje nejlépe tvrzeni: ,,autoritu ma osoba, kterd zna“.

Autokrati¢ti / demokraticti. AutokratiCti lidi vyuzivaji své postaveni, aby lidi nutili délat

to, co se jim fekne. Demokraticti naopak zapojuji lidi k participaci a rozhodovani.

Umoziovatelé / kontrolofi. Umoziovatelé¢ inspiruji lidi a poskytuji prostor pro plnéni

cili. Kontrolotfi manipuluji lidmi, aby si je ziskali na svou stranu.

Transakéni / transformacéni. Transakeni lidfi si plati ochotu vyhovét a transformacni

motivuji k dosahovani vyssich cilt (Armstrong, 2007).

I kdyz je tato klasifikace pon€kud extrémni, mize nam umoznit prvotni vhled do zptisobu

vedeni organizace.

1.6 Symbolika v kultufe organizace

Jelikoz zvenci ptichazejici supervizor do organizace nemtize ihned reflektovat a pracovat
se strategickou a centralni urovni organizace, budeme se na tomto mist& zabyvat tim, co pfi
prichodu do organizace na prvni pohled vidi a co jej mize ovliviiovat- symboly, ritualy,

artefakty.

Zkoumani vzorcl a symbolil sjednocujici danou spolecnost, bylo zajimavym piinosem
K poznani organizac¢ni kultury. Symbolika organizace obsahuje mnoho forem, od rituald,
zvykl, myti po artefakty ¢i loga. Ukézalo se, Ze pro pracovniky sdilené symboly piinaseji
védomi, ze maji s ostatnimi pracovniky néco spole¢ného, néco co je odliSuje od okolniho
svéta. Sdilené symboly také pomahaji tymim rychle vyjadfit jejich ¢lenstvi v organizaci
(Hayes, 2005). Pro vyzkumnou ¢ast této prace je proto dulezité pracovat také
s problematikou symboliky v kultufe organizace. Dle Bedrnové a Nového (2002, s. 500) je
»Symboly mozZné interpretovat jako socialni vytvory (artefakty), jejichz platnost je jak
prostorove, tak i casoveé omezena a jejichz vyznam je subjektivné determinovan. Pomoct
symbolu je pak novym pracovnikiim mozno zprostredkovat podnikové normy, hodnoty a,

I3

vzory a standardy jednani.
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Symboly tak jsou pro nové ptichoziho a do kultury organizace nezasvécené¢ho jedince
nejviditelnéjsi artefakty, které byly osvojeny vSemi Cleny organizace. Pokud nové piichozi
jednotlivec tyto vyznamy neinternalizuje, z organizace pravdépodobné odchazi (Ivanova,
2006). Supervizor, ktery ptichdzi do organizace se svou vlastni kulturou, se tak se symboly

1 potfebou jejich internalizace, bude pravdépodobné setkavat.

Dle Ivanové (2006, s. 146) je ,,pri rozboru jakékoliv organizacni kultury studium
charakteristiky symbolii diilezité . Berdnova a Novy, 2002 rozdéluji symboly v organizaci
takto:

Verbalni symboly (slovni hiicky, historky, myty) zprostfedkovavaji organiza¢ni kulturu.

Symbolicka jednani (obyceje, ritudly, ceremonidly) jsou napi. vefejné odménovani
dobrych pracovniki, spoleéné obédy, zahdjeni a ukonceni porad, oslavy narozenin.
Potvrzuji a upeviiuji stdvajici vedeni a mocenské struktury a vedou ke stabilizaci

organiza¢nich norem a hodnot.

Statusové symboly (tradi¢ni oznaceni pracovnich funkci) maji rozdilné vyznamy, dle typu

organizace. Nezasvécenym doptedu oziejmuji, s kym se setkavaji

Symbolické artefakty materidlni povahy (logo, barvy, architektura, vybaveni pokojl,

obleceni apod.).

1.7 Moznosti zmény organizacni Kkultury vhierarchicky rizené

organizaci

Socio-ekonomické prostiedi doby, ve kterém Zzijeme, se neustale méni a tlak na zménu ze
nejenom reflektovat, ale téz se mu flexibiln¢ pfizptisobovat (Hayesova, 2005). Do
socialnich sluzeb ptinesl Zakon 108/2006 Sb., fadu novych narokii na kvalitu
poskytovanych sluzeb, které u mnoha organizaci (nejen ustavniho typu) vyvolaly potiebu

zmeény celého systému a odrazeji se 1 ve vyzkumné ¢asti této prace.

Organizace si jsou védomi toho, Ze rostouci poptavka po kvalitnich sluzbach a potieba
efektivity je nuti tyto zmény aplikovat do organizace, a Ze ty organizace, které tyto zmény
nepodstoupi, nebudou schopny v takto nastavené ,,soutézi* obstat (Peters in Hayes 2005).
Zaroven autofi Funrham a Gunter (in Armstrong 2007) uvad¢ji, ze se kultura pfilis nemeéni.

Armstrong (2007) dale priblizuje, Zze v kultufe organizace, ktera po dlouhou dobu
13



nepodléha zméng, a je tak siln¢ zakofenéna, se zména neobejde bez stresujicich udalosti
pro pracovniky organizace. Nicméné jak jiz bylo napsano, reakce na zmény jsou pro
organizace Vv soucasné dob¢ otazkou ,,zivota a smrti“ a trauma tak mize byt chapano jako

pomérné mala dan za ptinos, ktery zména muize piinést.

Zména je ale mozna a jejim dulezitym hybatelem je podle autorti Katzenbacha a Smitze (in
Hayes, 2005) tym. Pokud v organizaci nefunguji odhodlané a oteviené tymy, které jsou
schopny piijmout vyzvu, Ze ,zména je nutna a lze ji Vv organizaci provézt“, k nicemu
nedojde. Uvedeni autofi dale véfi, ze pokud bude organizace postavena na hierarchické
struktufe, bude schopna hiife reagovat na vyzvy po zméné, nez organizace, ktera je

postavena na efektivni tymové spolupraci (Katzenbach a Smith in Hayes, 2005).

Dle Hayesové (2005) je podstatou velké Casti organizanich zmén ve skute¢nosti zména
kultury dané organizace. Jak vSak ukazuje Davis (in Hayesova 2005), zménu organiza¢ni
kultury je tfeba provadét na nizSich tGrovnich hierarchie organizace. Lukasova a Novy
(2004) ale zaroven uvadéji, ze pravé silna hierarchicka organizace je velmi odolna vici
zméné. Vedeni takové organizace pak Casto nardzi na rigiditu zaméstnanct, ktefi si chtéji
uchovat ,,1éty provétené™ postupy a zpusoby nazirani na organizaci, klienty ¢i kolegy. Dle
Davise, tak nestaci nové piistupy ,,vyhlasit“ managementem a ¢ekat, Ze samy aplikuji dold.
Zmeéna tak miize nastat jen tehdy, zapoji-li se do ni otevien¢ lidé napti¢ strukturou
organizace. Autor dale pronasi zajimavou tezi, Ze ,,v organizaci postavené na tymové praci
prosté¢ nepanuje takova neteCnost jako ve spolecnosti zaloZené na hierarchické autorité,

protoze vSichni zaméstnanci od nejnizsich Grovni nahoru jsou v mnohem vétsi mife ptimo

zapojeni do formulovani a dosahovani cila spole¢nosti (Davis in Hayesova, 2005 s. 145).

Z vyse napsan¢ho tak vyplyva, ze zmény do organizace postavené na hierarchickém fizeni
(jaké zafizeni Ustavniho typu bezesporu jsou) aplikovat lze. Zména ale trvda pomérné
dlouho a je zapotfebi zapojit tymy napfi¢ celou organizaci. Dulezitou roli jakéhosi
,katalyzatora® Vv aplikaci zmén tak mizou sehrat nezavisli externi poradci, metodici,
supervizofi, jakozto zdroj formovani organizacniho chovani a kultury, jsou (Havrdova,

2011).

14



1.8 Koncepce ucici se organizace

Tim, ze vySe zminéné tlaky na permanentni zménu organizace a neustalou reflexi sebe
sama neustale pusobi, je vhodné se podivat, jak vypada koncept ucici se organizace. A zda

se toto pojeti proklamované donatory miize vhodné aplikovat na ustavni pobytové zafizeni.

Pod pojmem ucici se organizace rozumi Senge (in Vodacek, 2006 str. 246) organizaci,
»kde lidé prabézné rozsituji svou schopnost dosahovat pozadovanych vysledki, kde jsou
podporovany nové a tviréi zpusoby mysleni, kde je vytvofen prostor pro kolektivni

aspirace a kde se lidé spolecn¢ uci, jak se ucit.

Spole¢né s Vodackem (2006) nechci v dal$im textu sméSovat preklady pojmu ,,uceni
(,,teaching®) pii kterém se jednd o pasivni prejimani informaci a dat od n¢koho jiného
s pojmem ,,ueni se* (,learning®), ve kterém jde o aktivnéjsi pfistup, jenz je zaloZen na
zaklad¢ vlastni prace, zkuSenosti, chyb a omyli, vlastnich prozitkl. V konceptu této prace

tedy pajde vzdy o ,,uceni se*.

Typickym rysem ucici se organizace je dle Vodacka (2006) nepfetrzité osvojovani a
vyuzivani novych znalosti a dovednosti, dale aktivace schopnosti lidi 1 jejich predpokladd.
D4 se tak tvrdit, Ze uceni se je hlavni cestou ke stadlému zdokonalovani vlastni prace a
dosahovanych vysledi. Jedna se o zplsob ,tvofeni se“ organizace skrze reflektované
omyly, prohry, chyby a uspéchy vSech pracovniki daného zafizeni. V tomto smyslu se
ptipojuji K tvrzeni Argyrise (Vodacek, 2006 str. 247), ktery tvrdi, Ze organizace se u¢i do

té miry, jak dokaze identifikovat a korigovat své chyby*.

Vodacek (2006) dale shrnuje hlavni poznatky ze zavadéni koncepce ucici se organizace:
- Zavadéni ucici se organizace je dlouhodoby a naro¢ny proces.
- Odpor ke zmé&nam je hlavnim problémem.
- Je nutné rozvijet prostiedi vzajemné kooperace.

- Je nutné procestim uceni se dat v organizaci perspektivni charakter.
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1.9 Moznosti poznavani organizacni kultury

v

Nase supervizni Skola nds u¢i pii vstupu do organizace, jeSté¢ pred vlastnim
kontraktovanim, ,,mapovat® organiza¢ni kulturu (Havrdova, 2008, 2011). Jeji prvo-poznani
posléze mulze pomoci ,pripravit se“ a nasledné¢ usnadnit vlastni proces implementace

supervizni praxe do organizace, coz je i predmétem zajmu naseho badani.

Bélohlavek (2001) nabizi k obecnému poznani kultury organizace nékolik otazek:

Jakym zplisobem spolu jednaji lidé na rtiznych Grovnich?

Jaké jednani je v organizaci odménovano ¢i postihovano?
- Jaky je vztah pracovniki k organizaci?

- Jaké jsou zvyklosti, tradice, historky?

- Jaké jsou symboly a hesla?

- Jak vypadaji jednotliva pracovisté, jak jsou vyzdobena?

Dalsim piikladem, jak poznavat kulturu organizace, jSOU analyzy zaméfené na zakladni
urovné organizacni kultury. Pfedkladand analyza vychazi ze Scheinova modelu
organiza¢ni kultury, coz je dle Pavlici (2000) i ndvodem, jak ji zkoumat. Pro potieby této

prace vybiram relevantni otazky k tématu zavadéni supervize do zafizeni ustavniho typu.:
. Analyza piedpokladi
- Je lidem v organizaci svéfena dostatecna odpovédnost?
- Dostava se pracovniklim zpétné vazby za jejich pracovni vykony?
- Je v organizaci pfistup k praci spiSe leZérni, nebo prevlada nadSeni?
- Existuje v organizaci atmosféra srdec¢nosti, otevienosti a pratelstvi?
- Mysli si lidé, ze pravda se ,,vyplati“?
- Sd¢luje se v organizaci kritika?

- Jedna se slidmi v organizaci napifimo, nebo se ocekava, ze ,to* dotyCny

pochopi z jiného chovani ostatnich?
- Pé&stuje se v organizaci netcta a pomluvy?

1. Analyza hodnot
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Jsou zaméstnanci hrdi na svou organizaci a sluzby, které poskytuji?

Veéri lidé upiimné, ze poskytuji kvalitni sluzby klientdm?

Pracuji lidé v organizaci jen pro vydélek nebo i se zdjmem o cilovou skupinu?
Zajimaji se lidé o nasledné vzdélavani ve svém oboru?

Zamgéfuje se organizace na inovace, nebo ,,krac¢i* ve starych cestach?

Vénuje vedeni individuélni pozornost potfebam zaméstnancti?

Nechava vedeni zaméstnance spolupodilet na rozhodovani o zménach?

Sméfuje styl fizeni k autokracii (pouziti moci a vynuceni vysledku nebo

k demokracii (podpora lidi k i€asti na fizeni a spolurozhodovani)?
Orientuje se styl fizeni spiSe na lidi nebo ukoly? Na organizaci nebo na profesi?

Je vorganizaci viditelnd snaha jit do uvazeného rizika, nebo se spi§ drzi

V bezpeci obecnych smérnic?

I11.Analyza artefakti

Jaké jsou vize organizace?

Jsou s cili organizace sezndmeni vSichni zaméstnanci?

Jak jsou prezentovany cile organizace vetrejnosti?

Jsou zaméstnanci a klienti spokojeni v organizaci?

Jaka je povaha sluzeb?

Jak je organizovéana prace?

Kolik osob dobrovolné opousti organizaci za rok?

Jaké jsou platy zaméstnancii v porovnani s primérem v daném oboru?

Jak jsou vedeny porady a jak je prezentovana moc?

V této kapitole jsme ,pfipravili pole* pro pomyslny vstup supervizora do organizace.
Vymezili jsme pojem kultury organizace, jeji funkce, role, slozky, moZnosti zmény 1 jejiho
poznani. S tim v§im se supervizor pfichazejici do organizace zavadét supervizi setkava.

Samotnému vymezeni supervize se v§im, co obsahuje, se vénuje nasledujici kapitola.
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2 Supervize

V této kapitole chceme vymezit ,kosaty” pojem supervize. Zamétime se na teoreticka
vychodiska supervize a zasadim je do ramce, ktery je pro poskytovani supervize u nas ten
nejcastéjsi. Dalsi podkapitoly se budou vénovat tématiim, které nalezi do konceptu této
préce, totiz implementace supervize do prostiedi socidlnich a Skolskych zafizeni Gstavniho
typu. Budeme se tak vénovat procesu zavadéni supervize, dynamice vztahl v ramci
supervizniho ,trojuhelniku®, supervizi v naSich podminkach i jejim zakotveni ve

zminénych oblastech pomahajicich profesi- Skolstvi a socidlni sluzby.

2.1 Definice pojmu supervize

Pojem supervize pochazi z latiny, kdy super znamena ,,vyse“ ¢i ,,pfes™ a Vvisio ,,pohled*
(Page a Wosket, 2002) a dal by se voln¢ pielozit jako ,,nad-hled” (Havrdova in Havrdova,
2008). V nasem prostiedi nachazime heslo supervize az v Novém akademickém slovniku
cizich slov, kde je supervize vymezena jako ,,vrchni dohled nad né¢im* (Kraus, 2009). To
odpovida ptivodnimu vyznamu slova v anglicting, ze které se k ndm tento termin dostal.
Termin znamenal dohled ¢i dozor a supervizi se nazyvala ¢innost, kdy povéfend osoba
dohliZzela na jiné pti provadéni odbornych tkond (Havrdova, 2008). Tento vyznam Si

supervize v nékterych oblastech a oborech zachovava dodnes.

Na pojem supervize tak Ize nahlizet z nékolika pohledi. V trznim pojeti doby ristu ristu
(Bélohradsky, 2007) je supervize chapana jako dozor na kontrolu kvality vyrobniho
procesu, setkavame se S profesi supervizor vyroby, supervizor prodeje, supervizor fyzické
ostrahy, supervizor praskové lakovny. Supervizor je tedy nova nalepka ptvodniho ,,mistra
ve fabrice®, ktery ma na starost ikkolovani pracovniki, kontrolu vyroby, dodrZzovani norem,

podavani informaci vedeni podniku atd.

Dalsim pohledem, ktery nas zajima, je optika pomahajicich profesi. Ty Pavel a Helena
Hartlovi ve svém Psychologickém slovniku definuji jako: ,,veskeré profese, jejichz teorie,
vyzkum a praxe se zaméfuji na pomoc druhym, identifikaci a feSeni jejich problému a na
zéklad¢€ novych poznatkl o ¢loveéku a jeho podminkach k zivotu tak, aby pomoc mohla byt
ucinngjsi (Hartl, 2009). Zdravotnictvi, Skolstvi, socidlni a psychologické sluzby, jsou podle

Koptivy (2007) obory, kde je hlavni naplni pomoc lidem. Kazda z téchto profesi ma svoji
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odbornost, kterou je tfeba si osvojit. Dalsi roli v pomahajicich profesich hraje lidsky vztah
mezi pomahajicim profesiondlem a jeho klientem, o ktery je tfeba pribézné pecovat a
reflektovat jej. MatouSek (2008) uvadi, ze pomahajici profese kladou na pracovniky
specifické pozadavky, jedna se napt. o fyzickou a psychickou zdatnost, diveéryhodnost,

empatii, komunikacni dovednost a pfitazlivost pro klienty.

Pomahajici profese tak na odborniky kladou vysoké naroky, neni proto divu, Ze se v
poslednich letech pojem supervize v téchto oborech objevuje ¢im dal tim ¢astéji. Supervize
se stava nedilnou soucasti nejen vycviku budoucich psychoterapeutt, ale taktéz profesni
podpory socialnich pracovniki, pomalu pronika do $kolstvi i zdravotnictvi, ale jeji vyznam
je od ptedchoziho ,.kontrolniho® zcela odligny. Ulehla (1999) zdaraziuje, Ze pokud bude
hlavnim néstrojem supervizora kontrola, nejednd se uz o pomahani. Jestlize tedy bude v
supervizi opomijena pomocna stranka, bude i naddle vnimana jako restriktivni néstroj a k
jejimu pfijimani nebude davéra. V oblasti pomahajicich profesi je supervize spise formou
neformalniho uceni, bezpeCnym prostorem pro reflexi a efektivni metodou pro profesni
rast (Havrdova, 2008). Tim, Ze supervize zahrnuje Sirokou $kalu zaméfeni, a objevuje se

napftic celym spektrem pomahajicich profesi, ji neni jednoduché jednotné definovat.

Autofi Hawkins a Shohet ve své knize Supervize v pomahajicich profesich nabizeji
definici supervize Carolla Longanbilla. Supervize je dle né&j ,intenzivni, mezilidsky
zaméreny individualni vztah, vneémz je ukolem jedné zosob wusnadnovat rozvoj
terapeutické kompetence druhé osoby* (Longanbill in Hawkins, 2004 s. 59). Autor se vsak

nezminuje o poskytovani supervize v dalSich odvétvich pomahajicich profesi.

Allen K. Hesse (in Hawkins, 2004 s. 59), vymezuje supervizi jako: ,,¢istou, mezilidskou
interakci, jejimz obecnym cilem je, aby se jedna osoba, supervizor, setkavala s druhou
osobou, supervidovanym, ve snaze zlepSit schopnost supervidovaného ucinné pomdahat

lidem. Zminéna definice ale postrada praci se skupinou, ¢i tymem.

V kontrastu terapie zminuje definici supervize Petterson (in Page a Wosket, 2002) tako:
wdupervize, prestoze neni terapii, by méla mit stejné jako kazdy dobry lidsky vztah lécivy
ucinek. Supervize je vztah, ve kterem se léci i uci. Ale uceni neprobiha jako ve Skole.

3

Pouceni se odehrava v praxi terapie. *

Z pohledu obecného zacileni 1ze supervizi jednoduse vymezit jako: ,,Profesiondlni aktivitu,

jejiz cilem je zlepsSeni, ¢i udrzeni kvality poskytovanych sluzeb“ (Havrdova, 2008 s. 48).
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Nekoncici debaty o vymezeni terminu supervize svédci o nejasnosti jejiho obsahu. Podle
Page a Wosket (2002) v sobé zahrnuje jak vyuku, vedeni, poradenstvi i fizeni, pokud by se

tak supervize piiblizila jednomu z nich, ztratila by sviij originalni vyznam.

Supervizi, jako kvalifikovany dohled nad pribéhem programu nebo projektu zaméreny na
kvalitu ¢innosti pracovnikil pojima ve svém slovniku Matousek (2008). Supervize mtize a
ma zvySovat odpovédnost ,,vSech vic¢i vSem®, pficemz pojem ,vSichni“ lze rozsifit
Zklienti a z persondlu instituce i na rodiny klienti a na komunitu, jiZ organizace
poskytujici socialni sluzby slouzi.

.....

in Havrdova, 2008 s. 40): ,,Supervize je odborna cinnost, pri niz supervizor podporuje,
vede a posiluje pracovnika, skupiny nebo tymy v pomdhajici profesi k tomu, aby dosahl(i)
urcitych organizacnich, profesiondlnich a osobnich cilii. Obecnymi cili jsou zlepSeni
kvality prace a podpora profesionadlniho ristu. Konkrétni cile jsou ovlivnény celkovym
spolecenskym a odbornym kontextem a pozZadavky organizace a jsou predmétem
vyjednavani mezi supervizorem, zadavatelem supervize, zaméstnavatelem a pracovniky.
Hlavnim nastrojem je vytvoreni prostoru pro reflexi pracovni cinnosti a pracovniho
kontextu v bezpecném prostredi supervizniho vztahu a podpora uceni a zmeny. “ V tomto
pojeti autorka jasné vymezuje s kym, jak, kde, za jakym uCelem a na ziklad¢ ceho se

supervize muze a ma realizovat.

2.2 Vyvoj supervize

Jak jiz bylo nastinéno, supervize je pomérné pestra a slozita disciplina, ktera za svoji
historii prosla nékolika vyznamnymi mezniky a podléhala mnoha riznym vlivim z oblasti
pomahajicich profesi (Page a Wosket, 2002). Nasledujici podkapitoly tak Ctenatfi maji
nabidnout porozuméni soufasnému vnimani supervize v naSem prostfedi skrze jeji
historicky vyvoj.

Supervize jako nastroj zkvalitnéni prace je neoddélitelné spojena s vyvojem pomahajicich
profesi od druhé poloviny devatenactého stoleti (Havrdova, 2003). Za pocatek supervizni
prace lze povazovat piisobeni britského knéze Samuela Barnetta, ktery zil v letech 1844 —
1913 a cely zivot se vénoval pozndvani a rozvoji Zivota v chudinskych ¢tvrtich (Matousek,
2001). Barnet v londynském komunitnim centru Toynbee Hall v obdobi 70. a 80. let 19.

stoleti vedl s oxfordskymi studenty rozhovory o praci mezi ¢tyfma o¢ima formou dialogu.
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Studenti se angazovali v pomoci chudym, pracovni dialogy se tak daji vnimat jako podpora

zacinajiciho pracovnika v jeho nové roli zkuSenéjsim kolegou (Havrdova, 2008)

Paralelné¢ se ve stejné dobé zacala supervize formou dialogu uplatiiovat v préci
dobrovolnikti (pfedchiideti socialnich pracovnikl) v Bostonu. Agenti- supervizofi-
v Charity Organization Society fesili s dobrovolniky ziskané informace o socidlnich
ptipadech. Cilem bylo definovat konkrétni formu pomoci osob¢, identifikované jako

,pripad* (Havrdova, 2003). V obou uvedenych piipadech byl supervizor v roli nadfizeného

(ibid.).

Cil uvadét studenta do profese zkuSenéjSim pracovnikem, méla od dvacatych let, tzv.
vyukova supervize. Ta se zacala rychle rozvijet spolu se vznikajici profesi socialnich
pracovnikii (Havrdova, 2008). ZkuSenéjsi pracovnik studentovi ptedaval dobrou praxi,

zodpovidal dotazy a podporoval spole¢nou reflexi (ibid.).

Ve dvacatych letech minulého stoleti se za¢ina supervize diky vlivu psychoanalyzy vice
orientovat na klienta. Na rozdil od barnettovskych rozhovort, ¢i ,,prostého zauceni“ do
profese, méla za cil zajistit pacientovi kvalitniho psychoanalytika, jenz nebude zatizen pii
praci s klientem vlastnimi intrapsychickymi konflikty (Page a Wosket, 2002). V zajmu
supervize se tak objevila reflexe vlastniho prozivani a osobni rist supervizanti (Havrdova,
2008).

V USA se supervize se vyvijela spolu s rozvojem teorie a praxe pomahajicich profesi, jichZ
byla soucasti. V Evropé byla po dlouhou dobu vnimana pfedevsim jako soucast vycviku v
psychoterapii (Havrdova, 2003). Nejcastéji tak byla supervize chapana jako jedna
z pridruzenych roli terapeuta (Page a Wosket, 2002).

Supervize v dalSich oborech pomahajicich profesi byla dlouho opomijena, nebot’ pro
pracovniky piedstavovala ohrozeni své autonomie. V Evrop¢ se i tak pozdéji supervize do

socialni prace dostala, a to pfedevsim jako externi supervize (Havrdova, 2003).

Stejné jako psychoterapie, tak i supervize do sebe integruje celou fadu terapeutickych skol.
Page a Wosket ve své publikaci uvadéji, Zze supervizor do své ¢innosti vnasi specifické
pohledy, piistupy a techniky dle zabarveni terapeutické skoly, kterou prosel. Etabluji se tak
supervizorské postupy, které odrazejici jednotlivé psychoterapeutické skoly (Page a
Wosket, 2002). Objevuji se tak teorie komunikace, systemicka a systémova teorie, teorie

uceni, gestalt teorie. Na supervizi ma vliv rozvoj poznani o dynamice skupiny a skupinové
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prace, piiblizeni teorie organizace a rozvijeni andragogického piistupu k uceni.
S humanistickym pojetim osobnosti ¢lovéka se tak postuluji charakteristiky supervizora,

jako jsou otevienost, autenticita, vielost a empatie (Havrdova, 2008).

Se zménou spolecenského mysleni se v 60. a 70. letech minulého stoleti vznikla v USA
diskuse o dilematu autonomie socidlnich pracovnikii a tzv. “nekonecné supervize*
(Havrdova, 2003, 2008). S tlakem na efektivitu prace a objeveni syndromu vyhoteni vsak v
70. letech minulého stoleti doslo u supervize k rehabilitaci, zejména v jejich manazerskych
a podpurnych aspektech (Tsui in Havrdova, 2003). Supervize se tak od sedmdesatych let

min. stoleti stava jak v Evropé, tak i v USA samostatnou profesi.

Podpora organizace externim nezavislym odbornikem se v Evropé a v anglosaskych

zemich rozvinul v osmdesatych letech min stoleti (Havrdova, 2011).

2.3 Vyvoj supervize v Ceské republice

ey, e

Vv ramci vzdélavani psychoanalytikti. V 60. letech je pak supervize souéasti noveé vzniklého
komunitniho psychoterapeutického vycviku programu SUR, zakladatelti Skaly, Urbana a
Rubese. Supervizi zde provadéji samotni vedouci jednotlivych komunit. V roce 1981 zacal
prvni tiilety vycvik ve vedeni balintovskych skupin, jako supervizni cast
psychoterapeutick¢ho vycviku SUR (Havrdova, 2008). Do konce 80. let pak byly
Bélintovské skupiny pievazujicim proudem supervize v CR Okruh téastnikil se postupné

roz$ifoval i1 do dalSich obort pomahajicich profesi (Havrdova, 2008).

Pocatkem devadesatych let minulého stoleti se o supervizi zacaly zajimat 1 dalSi obory
pomahajicich profesi mimo psychoterapii. Supervize se zavadi do socialni prace,
manzelského poradenstvi, dobrovolnickych programt, cirkevnich organizaci, Skolstvi.
S pronikanim supervize do dal$ich oboru se tak zvySovala i poptavka po soustavnéjs$im
superviznim vzdélavani. Ve druhé poloviné devadesatych let se uskute€nily prvni vycviky
supervize v Ceské republice v socialni praci vedené lektory Li McDermentovou a
Thomasem Hannchenem. Jako dal§im byl ¢tyi- lety vycvik v integrativni supervizi pod
vedenim psychoterapeutky Julie Hewson z Velké Britanie (1997- 2000). N¢kteti absolventi
tohoto vycviku ziskali opravnéni vzdélavat dal$i supervizory (,teaching supervisors®) a
v lednu 2002 zalozili Cesky institut pro supervizi (v roce 2003 akreditovan Evropskou

asociaci pro supervizi) (Simek, 2002).
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V roce 2001 vznika na pidé Fakulty humanitnich studii Univerzity Karlovy Katedra fizeni
a supervize. Katedra nabizela tfileté, nyni dvouleté navazujici magisterské studium ve

studijnim programu supervize v socialnich a zdravotnickych organizacich.

Do socialnich sluzeb se supervize legislativné zakotvuje v roce 2007, kdy je v platnost
uveden Zakon 108/2006 Sb. o socialnich sluzbach. Supervize je tak vnimana jako nedilna
soucast napliovani standardti kvality socidlnich sluzeb, a to podporou a provazenim
socidlnich organizaci externim nezavislym odbornikem (supervizor, konzultant) (vyhlaska

¢. 505/ 2006 Sb.,).

Supervize je mlady a neustdle vyvijejici se obor, ktery je spojen s mnohymi riziky i
moznostmi (Havrdova, 2008) Stale tak potyka s riznymi nejasnostmi ve vymezeni své

pusobnosti (Havrdova, 2008, Page a Wosket, 2002).

2.4 Formy a aspekty supervize

Z vyse napsan¢ho je jasné, ze rozdeleni supervize neni jednoduché ani jednoznacné.
Existuje mnoho forem supervize, které jsou zavislé na ,,bézné supervizni praxi“ daného
uzemi. Do supervizniho procesu vstupuji proménné, jako jsou napt. role supervizora,
misto, kde je supervize provadéna; jaky je jeji Gcel ,,zaméfeni®; s kym je provadéna a za
jakych podminek je provadéna. ,,KoSatost* supervize ptehledné rozd€luje Havrdova ve své
knize Prakticka supervize (2008). Autorka popisuje celou fadu druhd a tvafi soucasné
supervize. V nasledujici kapitole se tak budeme podrobnéji akcentovat ty oblasti, které nas
vzhledem Kk zaméfeni vyzkumu (zavadéni supervize do organizaci ustavniho typu)
zajimaji:
1) Jak je supervize provadéna, neboli funkce v supervizi:
- administrativni/ vzdélavaci/ podpirna
2) Kdo supervizi provadi, neboli vstupni pozice ¢i role supervizora:
- interni/ externi
3) O ¢em supervize je, neboli na co se zaméfuje:
- na pfipad/ na organizaci/ na zaméstnance
4) S kym je supervize provadéna, neboli kdo je supervizant:

- jedinec/ skupina/ tym
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5) Kdy je supervize provadéna:
- pravidelnd/ obCasnd/ krizova

6) Kde je supervize provadéna (doplnéno dle Havrdové, 2011)
- v organizaci/ u supervizora

V nésledujicim textu budeme jednotlivé faktory a druhy supervize pfiblizovat konkrétnéji,

ato s ohledem na téma diplomové prace.

2.4.1 Jak je supervize provadéna, neboli funkce v supervizi

V profesionalné¢ pojaté aktivité, kterou supervize v soucasné dobé je, a jejimz obecnym
ucelem je zlepSeni ¢i udrzeni kvality sluzby, mlzeme nalézt tfi zakladni funkce:
administrativni, vzdélavaci a podpirnou (Havrdova, 2008). Alfred Kadushin (in
Pastucha, 2011) poprvé popisuje tyto funkce, které jsou v kazdé supervizi v urCité mife
pritomny takto: ,,Supervizor socialni prace je administrativni predstavitel tymu, ktery je
opravneén ridit, koordinovat, zlepsovat a hodnotit vykon supervidovanych pracovniku, kteri
jsou za danou praci odpovédni. K uskutecnovani této ulohy vyuzZiva supervizor
administrativni, vzdélavaci a podpurnou funkci supervize v interakci se supervidovanym v
atmosfére vzdjemné pozitivniho vztahu. Ulohou supervizora je zajistit klientiim dané sluzby
nejlepsi moznou péci a to jak kvalitativne, tak kvantitativné, v souladu se zdsadami a

pravidly dané organizace. “ (in Pastucha, 2011 s. 10).

Funkce administrativni supervize je ptredevSim kontrola kvality provadéné prace.
Takovou supervizi vétSinou provadi vedouci, ¢i jim povéfeny pracovnik, jedna se tak o
interni formu supervize. U¢elem administrativni supervize je tak usméméni pracovnika
tak, aby si v ramci své pracovni pozice pocinal spravné dle pravidel a pozadavki dobré
praxe (Havrdova, 2008). V externi supervizi se administrativni aspekt objevuje v otazkach
po hranicich konkrétni profese, ve vyjasiiovani pracovniho kontextu, v jasném
pojmenovani pravidel, kompetenci a zodpovédnosti, které zaméstnancim umozni kvalitné
vykonavat jejich préci s klienty (Havrdova, 2008).

Vzdélavaci aspekt supervize je pfitomen v kazdé supervizi a vyplyva z konkrétniho
tématu, které je ,,pfineseno® na supervizi. Na vzdélavani v supervizi se podileji samotni
¢lenovée skupiny, ¢i tymu. Supervizor tak facilituje sdileni dobré praxe mezi supervizanty s

uslovim ,,vic hlav, vic vi“. Pokud supervizor pochazi z odporného prostiedi, ve kterém je
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supervize provadéna, muze poskytovat dopliujici informace a zasadit tak téma do
odborného ramce. Vzdélavaci aspekt se objevuje v miste, kdy supervizor reflektuje potiebu
supervizantu doplnit znalosti z oboru (v zapise ze supervize poskytuje odkazy na ¢lanky
k tématu apod.). Uéelem vzdélavaciho aspektu je zlepsit odborné kompetence pracovniki
pfi praci s klienty (Havrdovéa, 2008), i kdyz strach a obavy na stran¢ supervizanta, mohou

byt vyznamnou piekazkou v jeho plnéni (Stuart, 2007 s. 159).

Pracovnik v pomadhajicich profesich musi kazdodenné celit neptiznivé Zivotni situaci
klientl, vystavovat se emocni zatézi, byt v tézkych situacich ,,s klientem*. To vSe se odrazi
na emoc¢nim prozivani pracovnikii, na vniméani smysluplnosti poskytovanych sluzeb.
Podpora citlivého provazeni prozitkli supervizantl, tak ma v supervizi své neodd¢litelné
misto. Podpiirny aspekt supervize se proto tykd zvédomovéani hodnoty préce
supervizanta, doddva nadé&ji, ,,ukazuje* na smysluplnost v mnohdy nesmyslném kontextu.
Prozivani supervizantii nepiechazi ani nesnizuje jejich vahu, naopak podporuje projeveni
prozitkl a jejich sdileni. Odkryti a projeveni svych emoci tak vyzaduje odvahu a bezpecny
prostor supervize zalozeny na divérném vztahu mezi supervizorem a supervizanty.
Ugelem podpiirného aspektu v supervizi je povzbuzeni k pfekonani piekazek, budovani

dobrého vztahu a atmosféry, posileni a zplnomocnéni supervizanta (Havrdova, 2008 s. 52).

Vsechny zminéné aspekty se v supervizi objevuji v rizné mife a neni mozné je oddélit.
Dulezitad je jejich integrace do supervizniho procesu s vhodnou a dobfe nafasovanou

intervenci supervizora (Havrdova, 2008).

2.4.2 Kdo supervizi provadi, neboli vstupni pozice i role supervizora

Interni supervizi, nebo ,intervizi“ vykondva vedouci pracovnik organizace, piipadné
nékdo jim povéfeny. Interni supervize ma oproti externi formé vyhodu dobré znalosti
kultury organizace, neni tolik financn€ naro¢na a muze tak byt realizovana Castéji. Malé
neziskové organizace na poli socidlni prace maji Casto piipadovou, vzdé&lavaci c¢i
metodickou ,,intervizi“ pevné zakotvenou v kazdotydennich intervalech. Ne vzdy se
S ptipadem mtiZze ¢ekat do naplanované externi supervize. Nevyhodou je bezesporu mensi

pocit bezpe¢i a ponékud ,,zaujaty* pohled intervizora vlastni zkuSenosti s kolegy a

pracovnim prostiedim.
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Externi supervize naproti tomu organizaci poskytuje vétsi nadhled, nezaujatost a v kultufe
organizace ,,netradi¢ni“ pohled na projedndvana témata. Casto zminovanou nevyhodou je

pak vétsi financni zatéz organizace (Havrdova, 2008).

2.4.3 0O c¢em supervize je, neboli na co se zaméruje

Zaméreni supervize na pripad, téz znamé jako ,pfipadova supervize® umoziuje
pracovnikiim, ktefi pfipad pifinasi, hledat co mozna nejlepsi postupy V jeho feSeni.
Predklddané piipady se mohou nachizet v pocateCnim staddiu, pfipadné mohou byt
rozpracované. Ukolem supervize pak zpravidla byva rozbor piipadu a hledani dalsich cest,
jak v piipadu pokracovat. Supervizant si z nabizenych variant intervenci vybira tu, ktera
jeho zaméfeni a stylu prace nejvice vyhovuje. Vyjimku netvoii piipady pfinesené ex post,
kdy si supervizant reflektuje ¢i ovétuje postup jiz ukoncené prace s klientem. Zaméteni na
pfipad v supervizi nelze zcela oddélit od zaméteni na pracovnika, kterému se budeme

vénovat dale (Havrdova, 2008).

Supervize zaméiena na organizaci se obsahové potkava s administrativnim aspektem
v supervizi. Takto zameéfenou supervizi bude vyuzivat organizace, kterd prochazi
programovou zménou, implikuje novou metodiku, ¢i s danou sluzbou zcela zacina. Je
proto pochopitelné, ze piijemci supervize bude spise vedeni organizace, metodici ¢i stiedni
management. Takto pojatd supervize bude mit za ucel urcit strukturu a fungovani
organizace, reflektovat organizacni klima, ¢i optimalizovat pravidla fizeni organizace

(Havrdova, 2008).

nwUdrZeni patricné urovné motivace pracovnikii a... naplnéeni jejich potreb ve vztahu
K praci“ je G¢elem supervize zaméirené na zaméstnance (Havrdova, 2008 s. 56). Ptijemci
takovéto supervize mohou byt manazefi, tym, ¢i jedinec v tymu. Supervize zaméfena na
zamestnance je vhodnd v situacich, kdy je potieba stabilizovat tym, kdy jsou pracovnici
dlouhodobé frustrovani ¢i je v organizaci Casta fluktuace zaméstnancti. Zarovei je podpora
fungovani tymu formou supervizni prace vhodna u zacinajicich pracovnikl, zménach ve
sloZeni tymu ¢i pfi aplikaci organiza¢nich zmén (napf. zmény spojené se zavadénim nové

metodiky sluzby) (Havrdova, 2008).

2.4.4 SKkym je supervize provadéna, neboli kdo je supervizant

Individualni supervize, kdy pfijemcem supervize je jedinec, je zaloZena na strukturované

praci supervizora a jednoho konkrétniho pracovnika. Vyhodou této formy supervize je
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fakt, Ze supervidovany ma supervizora po celou dobu supervize pouze ,,pro sebe‘. Muze se
tak dostat ,,hloub¢ji nez je tomu v ostatnich superviznich forméach. Nevyhodou je potom
chybéjici dynamika ze strany zkuSenosti supervizantl vramci tymu c¢i skupiny a
nedostatecny potencial piipadnych reakci vcetné sdilené podpory a piiklada vlastni ,,dobré
praxe“. Nezanedbatelna je 1 vyssi finan¢ni nakladnost. S individuélni supervizi se mtizeme
setkat pfi supervizi psychoterapie, supervizi manazert ¢i supervizi frekventanta

supervizniho vycviku/ studenta supervizniho programu vV ramci vysokoskolského vzdélani.

Skupinova supervize je supervize skupiny lidi, nejCastéji se stejnym pracovnim ¢i
studijnim zamétenim, napiiklad skupina socidlnich pracovniki, ktefi nejsou ve vzéjemném
v pracovnim vztahu, neni to vSak pravidlem. Dle Hawkinse a Shoheta (2004) je v
optimalnim ptipad¢ pocet lidi ve skupin¢ 3 — 7 ucastnikti, dle Havrdové (2008) 3-12. Jini
autofi hovoii o skupinach i 12 — 15 Gc¢astnikli. Supervize je zamétena na (piipadovou) praci
jednotlivce, nikoli primarné na tymovou kooperaci. Hlavnimi vyhodami jsou mensi
ekonomicka nakladnost, skupinova podpora supervizanti, zpétna vazba a reflexe nejen od
supervizora, ale i od ostatnich, moznost vyuziti kreativnich technik. Vyhodou muize byt
pomoc skupiny viéi supervizorovi v ovéfeni spravnosti jeho emocnich a intuitivnich
reakci, nabidka vétsi Skaly zivotnich zkuSenosti, moznost vyuziti vice superviznich
technik* (Hawkins, Shohet, 2004). Nevyhodami skupinové supervize je pak méné ¢asu na
jednotlivce a ,,dynamika skupiny, ktera miize byt rozkladnd a miize vytésnovat problémy
klientii** (Hawkins, Shohet, 2004, s. 134). Dalsimi nevyhodami miZe byt mensi pocit
bezpeci pro nekteré supervidované. Pasivni ¢lenové se mohou ,schovat“ za aktivitu
aktivnich. Miize dochazet k odvedeni tématu od piipadu, tymové vztahy se mohou
promitat do procesu supervize, supervizor se muze nechat chytit do koalice napiiklad s

vedoucim organizace (Hajny, 2008).

Tymova supervize je prace se skupinou lidi, ktefi se neschdzeji pouze za ucelem
supervize, ale jsou spolu v pracovnim vztahu. Tymova supervize se miize zamétovat nejen
na pripadovou praci s klienty, ale i na déni ve vlastnim tymu. Supervize tymu ,,se zaméruje
na vztahy a usporadani roli na pracovisti, kompetence jednotlivych pracovnikui, charakter
Fizeni, mechanismy rozhodovani, tymovou praci a spolupraci® (Havrdova, 2008, str. 93).
Od ,,supervize tymu* je nutné odlisit ,,supervizi v tymu®. ,,Supervize v tymu* se vénuje

reflexi ptipadové préace s klientem a neni primarné zamétena na vztahy v rdmci tymu.
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Kazdy z téchto druhii supervize ma sva pozitiva i uskali a vzdy je dalezité pti dojednavani
supervize zvazit a projednat nejlep§i moznou variantu, ktera bude pro dany kontext

adekvatni.

2.4.5 Kdy je supervize provadéna:

Havrdova (2008) ve své publikaci uvadi, ze supervize je kontinualni proces, nikoliv
jednorazova konzultace a vyrasta ze vzajemného vztahu daveéry mezi supervizanty a
supervizorem. Tento proces ma své faze, a aby mohl pfinést supervidovanym uzitek, mél
by byt delsi nez Sest setkani (doporucuje se alespon patnact). Havrdova (2008) téz zminuje,
ze je-li doba mezi pocateCnimi sezenimi del§i nez Sest tydnli, zacind se s budovanim
pracovni aliance jakoby od zacatku. I tak se u zkuSenych pracovnikii mlze a obtiznych
pripadl supervize realizovat prilezitostné- dle aktudlnich potieb. Krizova supervize je
svolavana v piipad¢ ndhlé narocné situace v tymu (napiiklad, kdyz organizace neziska
dotace a hrozi jeji ukonceni). Optimalni je ale supervize pravidelna, zakofenéna do kultury
organizace, kde ma svoje misto v kontinudlnim zvySovéni kvality nabizenych sluzeb a

udrzovani dusevni rovnovahy jednotlivych pracovnikd.

2.4.6 Kde je supervize provadéna

Supervize mimo organizaci, kdy supervizanti za supervizorem dochazeji do jeho poradny
&i ordinace se odehrava vétiinou v privatni terapeutické ¢i poradenské sféte. Casto se jedna
o individudlni a skupinovou formu supervize, ale neni vyjimkou situace, kdy maly tym
organizace piijizdi za supervizorem mimo svou organizaci.

Supervize v organizaci, kdy externi supervizor do organizace vstupuje ,,zvenku® je
nejbliz§i naSemu pojeti supervize v socidlnich sluzbach. Takto supervizi poskytovanou

tymu a probihajici v organizaci chdpe 1 Evropska asociace narodnich asociaci supervize

(ANSE) (Havrdova, 2011).

V této Casti prace jsme se vénovali tomu, jak je supervize provadeéna, k ¢emu slouzi a co
vSe obsahuje. V nasledujicich kapitolach tak budeme popisovat, ,,jak* se supervize dostava

do organizace.
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2.5 Zavadéni supervize

V této kapitole se zaméfime na proces zavadéni supervize do organizace, ktery je pro nasi
diplomovou praci stézejni. Vymezime urcujici podminky pro dobry vstup supervizora do
organizace, ktery je zavrSen uzavienim kontraktu za piispéni vSech zucastnénych stran.
Pted samotnym uzavienim kontraktu je vhodné vénovat ¢as na dukladnou pfipravu na
supervizi. Havrdova (2008) doporucuje supervizoriim, kteti zavadeji supervizi do nové,
zejména VEtsi organizace, aby vénovali 1 nékolik setkani peclivé diagnostice organizace.
Ta se tykd zmapovani kultury organizace, vymény informaci, motivaci ke zméné¢, postoju

k vzajemnému uceni, postoji vedeni k supervizi apod.

Pokud se organizace blizi spise nez k ,,ucici se organizaci* k organizaci podobné metafoie
stroje (Havrdova, 2011), je mozné ocekavat, ze pracovnici nebudou proaktivné ptichazet
S tématy ke zméné a vlastnimi pochybnostmi. Pokud se vSak supervize do takto pojaté
organizace dostane, bude samotny supervizni proces naro¢ny, zranitelny a rizikovy
(Havrdové, 2008). Organizace by tak mé¢la byt na supervizi predem dobfe ptipravena, melo
by pro jeji pfijeti byt vytvofeno vhodné pole. Motivace pracovnikll k Cerpani supervize,
jejich védomi o smysluplnosti supervize, je predpokladem k tomu, aby supervize nebyla
jen prazdnym setkdvanim, zbyteCnou ztratou casu, penéz i energie (Havrdova, 2008).
Pokud je pouze donucena supervizi ptijimat pod vnéjSim tlakem, aniz by byly reflektovany

specifické potieby pracovnikil, nemtze supervizni proces fungovat (Havrdova, 2008.)

2.5.1 Vyznam kontraktu v supervizi

wmyslem kontraktu je redukovat komplexnost procesu, vztahii, rovin, metod a zamerii do
té miry, aby bylo mozné v supervizi zamérit pozornost na pole prdace, které je v daném case
pro ucastniky supervize vyznamné a v nemz se pomoci reflexe chtéji nékam posunout*
(Havrdova, 2008 s. 65). Ustanoveni supervizni dohody je tedy zasadni podminkou pro
hladky start a rychlé zaméteni na skute€nou praci v zajmu klienta (Page, 2002). Kontrakt je
vysledkem spole¢ného hledani a vyjednavani oc¢ekavani i podminek mezi supervizorem,
zadavatelem a pracovniky. Dobrym kontraktem lze ¢astecné pifedchdzet mnoha napétim a
nedorozuménim, ktera souviseji s moznymi odliSnostmi v kultufe sup, vedeni a
supervidovanych (Havrdova, 2011). Vyznam kvalitné vyjednaného kontraktu stoupa pfii

zavadeéni supervize do nové organizace (Havrdova, 2008).
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2.5.2 Osloveni, neboli prvni kontakt

Na tplném zacatku zavadéni supervize do organizace je osloveni supervizora zadavatelem
supervize. Osoba zadavatele je v procesu kontraktovani vyznamna, dle Havrdové (2008)
otvird dvefe supervizi v organizaci, a tim ovliviluje jeji pfijeti. Jiz to, kdo s nabidkou
supervize piichazi (feditel, vedouci atp.) mtze byt pro dalsi vyvoj dilezité predznamenani
(Hajny, 2008). Supervizora tak v prvnim kontaktu zajima, pro¢ si organizace vybrala praveé
jeho, jek je tym velky, kdo je zadavatel, kdo o ¢em ve vztahu k supervizi rozhoduje, jaké
jsou prvni pocity zrozhovoru? Po prvnim, vétSinou telefonickém, kontaktu si obé¢
dosavadni zucCastnéné strany mohou vymeénit upfesiujici informace o praci organizace, o
aktudlnim ocekavani od supervize, o formalnich podminkéch supervize. Nasleduje osobni

vyjednavani se zadavatelem (Hajny, 2008).

2.5.3 Vyjednavani se zadavatelem supervize

V tomto kroku se prvné tvari v tvar setkava zadavatel supervize, ptipadné zastupce tymu a
supervizor. Reditelé maji k supervizi asto ambivalentni pocity, boji se ztraty kontroly,
respektu, nechtéji, aby jim bylo vidéno pod ruce (Hajny, 2008). Pfi prvnim osobnim
setkani by tak supervizor mél byt tim, kdo rozhovor vede a ddva mu strukturu. Mél by mit
pripravenou osnovu témat k projednéni. Jedné se o proces mapovani, analyzovani vychozi
pozice. Z tohoto setkani by mély vzejit prvni body kontraktu supervize. Jedna se o typ
supervize, ucel supervize, obecny cil supervize, vymezeni supervizantd, o délku trvani, o
pravidla sjednavani termind, zachazeni s informacemi, hodnoceni a ukoncovéni atd.
(Hajny, 2008). Hawkins se Shohetem navrhuji pokryt pfi vyjedndvani pét zdkladnich
oblasti. Jsou to praktické stranky (Cas, frekvence, misto), hranice (hranice supervize,
davérnosti atd.), pracovni spojenectvi (vzdjemné ocekavani od supervize), format sezeni,
organiza¢ni a odborny kontext (zodpovédnosti zG¢astnénych stran, informace o supervizi,
dodrzovani etickych kodexu atd.). Pii vyjednavani by se mé¢ly oteviené pojmenovat pokud
mozno pravé zaméry a ocekavani zadavatele i supervizantd od supervizora. Skryté
ocekavani, motivy ¢i zakdzky tak mohou komplikovat vlastni proces supervizni prace
(Havrdova, 2008). Definitivni uzavfeni kontraktu by vSak mélo vzejit az po setkani

supervizora s tymem (Hajny, 2008).
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2.5.4 Prvni setkani se supervidovanymi

Tento krok zavadeéni supervize ma tadu cili a je velice dilezity pro vytvoieni dobrého
supervizniho vztahu. Prostifedi by mélo byt oteviené k vytvafeni blizSiho lidského
kontaktu. Supervizor a supervidovani by se méli pfedné vzajemné seznamit. M¢li by se ale
také dostat relevantni informace o supervizi. Mize se jednat o andragogicky a nefrontalné
pojaty seminaf o smyslu, vyznamu a pojeti supervize. (Havrdova, 2011). Supervizor by se
mél zminit o formé& své prace, struktufe setkavani, tématu v supervizi. Projit by se mély
hlavni body kontraktu vymezené mezi zadavatelem a supervizorem. Prostor by mél byt
vénovan diskuzi o potiebach a konkrétnich cilech supervizanti. Nékteii supervizoii si po
prvnim setkani odndSeji od supervizanti jejich pracovni pozice, kompetence a

odpovédnosti v tymu a organizaci (Hajny, 2008).

V ramci procesu zavadéni supervize do organizace je superVvizor v neustalém kontaktu se
supervidovanymi i1 zadavatelem. Tvoii se tak vzajemné se ovliviiujici a propojeny vztah, o

kterém bude pojednévat nésledujici podkapitola.

2.6 Dynamika vztahi v ramci supervizniho , trojihelniku“

Pii vstupu do organizace miize supervizor narazit na projevy superviznatd, kterym
nerozumi, zté¢Zuji mu praci i to, jak se citi. Mezi naro¢né reakce supervizantli na ptichod
supervizora miZze byt naptiklad pasivni pfistup, bagatelizace problémi, mlceni ¢i odpor,
pozdni ptichody (Hajny, 2008). Podobné reakce mliZzeme ocekavat 1 pfi vstupu supervizora
vybraného, pro pracovniky neznamou, vnéj$i organizaci. Spole¢né¢ s Hajnym (2008), tak
uvadime nékolik piikladli uspofddani vztahii a vazeb v organizaci, které mohou byt
provazeny obtizemi pfi navazovani supervizniho vztahu. V této kapitole se tak budeme
vénovat moznostem uspofadani vztahti v rdmci supervizniho trojuhelniku (zadavatel —

supervizor — supervizanti).

2.6.1 Supervizor si dobfe rozumi se supervidovanymi. Vétsi vzdalenost je

ale mezi nimi a vedenim

Priciny této konstelace nelze jednoznaéné urcit. MlzZe se jednat o souhru vice faktori-
napiiklad vedeni organizace ma neosobni piistup, jedna neptfedvidateln¢ az arogantné.

Supervizor miize s tymem citit profesni sounalezitost, pokud ze své vlastni zkuSenosti zna
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podobné pracovni prostfedi. Tym muze ne/ védomé bojovat proti vedeni ¢i ma tendenci

naklonit si k sob¢ supervizora ve snaze piedejit negativnimu hodnoceni (Hajny, 2008).

Na superviznim procesu se tento typ vazby projevi neproduktivnim polem mezi
supervizorem a supervizanty. V tomto prostiedi se nekritizuje, ani neprojevuje nesouhlas.
Pocit bezpedi je vic, nez profesni rist. Clenové supervize si ,,pouze® stézuji na pristup
vedeni a poméry v organizaci. Stématem se ale nepracuje, protoze vedeni neni na
supervizi piitomno. Prohlubuje se tak nediivéra mezi vedenim a supervizanty. Supervizor
je tak nevédomé vsazovan do pozice idealniho vedouciho, ¢imz se ze zorného pole vytraci

zivy trojstranny kontrakt (Hajny, 2008).

2.6.2 Vedeni je vkoalici se supervizorem, jsou ale vzdaleni

supervizantim.

Pticiny tohoto uspotadani 1ze hledat v bliz§im osobnim ¢i profesnim vztahu se zadavatelem
(feditelem). Supervizor mlZe byt zatizen neadekvatnimi tkoly od feditele, aniz by byly
pfedem vykontraktované (,tak o ¢em to tedy je*, ,,dohlédnete na né&, Ze ano?*). Bez
v€asného a jasného vymezeni se tak supervizor dostava do role zaukolované ,,prodlouzené
ruky feditele”. Jindy staci, pokud nejsou dostatecné vyjasnéné vztahy a postoje mezi
supervizorem a vedenim, coz svadi k domnénkam a fantaziim na vSech stranach. Pokud je
vedeni vnimano jako nespolehlivé, nediivéryhodné a pomstychtivé, je mozné ocekavat, Ze

bude taktéz pracovniky vniman i supervizor (Hajny, 2008).

Tato vazba se v supervizi projevuje pasivitou, tizivym tichem, kde ,,nikdo nema téma“,
pfipadné atmosférou strachu, nediivéry, skepse, Zovialniho veseli az hrané familiarnosti

(Hajny, 2008).

2.6.3 Vedeni i supervizanti jsou ve spolecné koalici proti supervizorovi,
ktery jim je vzdalen.

Pokud je organiza¢ni kultura uzaviena, strnuld, ,,zije si svym Zivotem* a odolava tlakiim

vnéjSiho svéta, je vstup supervizora vniman jako prinik cizorodého elementu do hajené¢ho

prostfedi organizace. Vedeni i tym tak na supervizora pohliZeji jako na nebezpecného

vetfelce, kterého je tfeba otestovat. Jestlize se supervizni vztah dlouhodobé neméni, je

mozné ocekavat vazné komplikace pro fungovani supervize. Takovéto postoje mizeme

Casto nachazet u takzvané ,,povinné supervize“, kdy organizace ¢eli tlaku po realizovani
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supervize od tfeti strany (zfizovatel, zavadéni standardl kvality socialnich sluzeb atd.).
Necitlivy pfistup vedeni k zavadéni supervize, neptipravené supervizni pole, nedostatecné
vysvétleny ucel supervize miize vést k odporu viici jakymkoliv vnéjsim zménam, supervizi
nevyjimaje. Nékdy nemusi byt supervizor organizaci pfijat na zakladé kratsi doby
vzdélani, ¢i jiného oblasti profesniho plisobeni. Supervizor je devalvovan, supervizanty
nepfijimdn, potyka se s neustdlym nabourdvanim supervizniho procesu. Zadavatel
nerespektuje kontrakt nebo je skoro nemozné jej v pfijatelné dob¢ uzavrit. Na takové klima
supervizor muze reagovat ,,podvolenim se* nepfijemnému tlaku v podob¢ tUstupkti (nizsi
frekvence setkani), pfipadné ,,zaseknutim se* s vyhldSenim boje vic¢i supervidovanym.
V takovém ptipadé¢ se supervizantim snazi dokazat, ze problém neni na jeho strané. Proces
vSestranné devalvace graduje a i zde se ponckud ztraci smysl ,,Zivého* trojstranného

kontraktu (Hajny, 2008)

2.7 Supervize v naSem prostredi

V empirické ¢asti této prace se vénujeme zavadéni supervize v kontextu naseho historicko-
kulturniho prostfedi. Na tomto misté si tak pfiblizime, ,,jak se u nas supervize nejb&znéji

provadi“, dale se zaméfime na zakotveni supervize ve Skolstvi a socidlnich sluzbach.

V nasem prostfedi probihd casto supervize v organizaci, do které¢ dochdzi externi
supervizor. Mimo organizaci obvykle probihaji vycvikové supervize pro nastdvajici
terapeuty nebo pro terapeuty v soukromé praxi, zde se mize jednat jak o individualni, tak
skupinovou supervizi. Vétsina pracovnikii v socialnich, pedagogickych ¢i zdravotnickych
sluzbach je zavisla na zdrojich, které mtze poskytnout organizace a které organizace ziska
od donatorti. Na jiné, nez tymové supervize se tak penize Casto nedostavaji. Z téchto
divodl u nas pfevazuje supervize tymu nad jinymi formami supervize (Havrdova, 2011 s.

30).

2.8 Supervize v socialnich sluzbach

V socialnich sluzbéch je supervize zakotvena Zakonem o socialnich sluzbach 108/2006 Sb.
Ve vyhlasce 505/ 2006 Sb., kterou se provadéji nékterd ustanoveni zadkona o socialnich
sluzbach je v ptiloze ¢. 2, ve standardu ¢. 10 uvedeno, ze poskytovatel zajistuje pro
zaméstnance, ktefi vykondvaji pfimou préaci s osobami, kterym je poskytovéana socialni

sluzba, podporu nezavislého kvalifikovaného odbornika (http://www.mpsv.cz/files/
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clanky/6196/vyhlaska 505 2006.pdf). Spole¢né¢ se supervize anezavisla podporou
externiho odbornika objevuje az ve vykladovém slovniku pro poskytovatele

(http://www.supervize.eu/wp-content/uploads/prirucka_supervize.pdf)

2.9 Supervize ve Skolstvi

Ve skolskych zatizenich supervize v zakon¢ ukotvena neni. Poskytovani supervize se fidi
pouze metodickym pokynem k poskytovani supervize ve Skolskych zatfizenich pro vykon
ustavni vychovy nebo ochranné vychovy a ve Skolskych zatizenich preventivné vychovné

péce ¢.j. 1599/2010-6/1PPP (http://www.msmt.cz/vzdelavani/socialniprogramy/

metodicky-pokyn-k-poskytovani-supervize).

3 Vymezeni pojmii zarizeni ustavniho typu

Ustavni péée zahrnuje §irokou $kalu pobytovych zafizeni dle typu cilové skupiny a typu
poskytované sluzby: kojenecké tustavy, détské domovy, diagnostické ustavy, détské
domovy se $kolou, vychovné ustavy pro mladez, psychiatrické 1é¢ebny, domovy pro
seniory, domovy pro osoby se zdravotnim postizenim a domovy se zvlastnim rezimem
(Matousek, 2007). V diplomové praci se budu vénovat Ustavnim zafizenim pro déti a
mladeZ v resortu Skolstvi (détské domovy) a pobytovymi sluZzbami v zatizenich socidlnich
sluzeb pro seniory a lidi s mentalnim postizenim (domovy pro seniory a 0SOby se

zdravotnim postizenim), které si v nasledujicich podkapitolach vice pfiblizime.

Kraje a krajské ufady jsou zfizovateli velké Casti reziden¢nich zatizeni socialnich sluzeb 1
Skolskych zatizeni, které také spolufinancuji. Zaroven registruji poskytovatele socialnich

sluzeb podle zakona o socidlnich sluzbach.

3.1 Historicky exkurz uspoiradani astavnich sluzeb

Historie vzniku a formovani kultury ustavii spada do povaleéného Ceskoslovenska
(Matousek, 1999). Kultura jakékoliv organizace mé vztah ke konkrétnimu nastaveni
norem, hodnot a zptsobu chovani, které vymezuji styl, na némz se pracovnici shoduji za
ucelem splnéni danych ukolu (Eldridge a Crombie in Armstron, 2007). Organizace ustavu
té doby by se tak dala ptipodobnit k metafore stroje (Havrdova, 2011). Jedna se o totalné

uzavieny systém s jasnou hierarchii moci: kazdy pracovni ukon je pfedem nadefinovéan a
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zaznamenavan, kazdy pracovnik vi, jaké méa kompetence a komu se zodpovida za plnéni
ptikazi. Jsou pfesné vymezena pravidla a sankce smérem ke klientim, denni rezim je
pfedem organizovan bez zapojeni klienti. Mistni komunita je od té ustavni oddé€lena
neproniknutelnou zdi. Klient je vniman vice jako véc, kterou je potieba obslouzit a kterou
socialisticka spolecnost ve svych fadach nechce a nepotiebuje (Matousek, 1999, Chab,

2004).

Toto uspotadani prevladalo do konce osmdesatych let minulého stoleti, a az po zméné
politického a ekonomického zfizeni se zac¢ind hovoftit 1 potiebé zmény V oblasti ustavnich
sluzeb. V literatue se objevuji pojmy jako deinstitucionalizace ¢i transformace ustavni
péce (Sekera in Matousek, 2007, Matousek, 1999, Chab, 2004), jsou zaznamenany snahy o

reformu systému socialni péce (Matousek, 2007).

Nicméné az s ptichodem zdkona 108/ 2006 Sb. o socidlnich sluzbach se v Ustavni péci
ustanovuje fada zmén (napt. nova kategorizace sluzeb, standardy kvality socialnich sluzeb,
partnerské postaveni pracovnikii vic¢i uzivatelim, ptfedpoklady pro vykon povolani
socialniho pracovnika a pracovnika v socidlnich sluzbach, zakotvuje se supervize do
socialnich sluzeb ad.) (Matousek, 2007, MPSV, 2008). Ve Skolskych zafizenich je

piijiméni supervize doporuéeno pouze metodickym pokynem (MSMT, 2009).

Dilezitym meznikem transformaénich snah je Umluva OSN o pravech osob se zdravotnim
postizenim z roku 2008, v ¢lanku €. 19 uznava pravo osob se zdravotnim postizenim Zit v
bézné spolecnosti a pravo zvolit si kde a s kym budou zit (Makovcové, 2010). Na vladni
urovni jsou tyto snahy potvrzeny schvalenim Koncepce podpory transformace pobytovych
socialnich sluzeb v jiné typy socidlnich sluzeb, poskytovanych v pfirozené komunité
uzivatele a podporujici socialni zaclenéni uzivatele do spole¢nosti v roce 2007 (MPSV,
2007). MPSV pak na Koncepci v roce 2009 navazuje projektem Podpory transformace

socialnich sluzeb, jehoZ prostrednictvim je Koncepce napliovana (MPSV, 2009).

Celostatni koncepci transformace ustavnich sluzeb tak vnimam jako zménu ptechodu od
chapani organizace jako stroje k ugici a rozvijejici se organizaci (Havrdova, 2011). Ustavy
jsou proto motivovany kucasti na rtznych projektech zamétfenych na vzdélavani
pracovnikl a zvySovani kvality socidlnich sluzeb. Jednotlivé Krajské ufady a neziskové
organizace tak ustavim nabizeji zapojeni do projekti mimo jiné financovanych

Evropskym socialnim fondem (realizované projekty na http://www.esfcr.cz/).
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Od uvedeni zdkona do prostedi socidlnich sluzeb uplynulo sedm let, situace v Ustavech
vSak stale neni zcela uspokojiva, problémy setrvavaji a Ustavy se zménam brani (Motejl,
2009, kancelar Vetejného ochrance prav, 2011, Chlapkova, 2012, Johnova, 2013, MPSV,
2013, 2013). Ani piijiméni pravidelné supervize neni v Gstavnich zatfizenich béznou praxi

(ToSner, 2013).

Proces zvySovani kvality poskytovateld socidlnich sluzeb, plnéni standardd 1
transforma¢nich snah by mé¢l byt reflektovan za pomoci supervize (ToSner, 2013).

Supervizi tak chapeme, jako soucast procesu transformace ustavnich sluzeb.

Vstup supervizora do takto vymezenych zafizeni, tak Casto znamend zavadét supervizi.
Situace se mnohdy tyka i vzdélavacich projektd, kde je supervize jen dil¢i naplni samotné
realizace. Supervizor tak musi do mapovani pole supervize zahrnout i historicko-lokalni
kontext organizace. MliZeme si ptedstavit, Ze supervizor pii vstupu do organizace narazi na
mnoho nepsanych a zazitych pravidel organizacni kultury ustavu. Setkava se s pracovniky,
jejichz vzdelani spada do obdobi minulého rezimu (Matousek, 1999), vstupuje v nejasné
roli jak pro feditele, tak i pro pracovniky. Mlze se setkdvat s nevyiCenymi ndroky na
rozvijejici se organizaci, kde pod tlakem na permanentni vzdélavani organizace nezbyva

¢as na kvalitni reflexi pracovniho procesu formou supervize (Havrdova, 2011).

3.2 Domovy pro osoby se zdravotnim postiZenim

Domovy pro osoby se zdravotnim postizenim poskytuji dlouhodobé pobytové sluzby
osobam s mentalnim ¢i kombinovanym postiZenim, jejichz situace vyZaduje pomoc jiné
osoby. Sluzba obsahuje pomoc pfi zvladani béznych ukonl péce o vlastni osobu, pomoc
pii osobni hygiené nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu, poskytnuti stravy,
poskytnuti ubytovani, vychovné, vzdélavaci a aktivizacni cCinnosti, zprostfedkovani
kontaktu se spolecenskym prostredim, terapeutické ¢innosti, pomoc pfi prosazovani prav a
zajmu. Sluzba se poskytuje za uplatu (http://www.mpsv.cz/cs/9, http://www.mpsv.cz/files/
clanky/7372/108 2006_Sb.pdf, http://www.mpsv.cz/files/clanky/6196/vyhlaska_505_2006

-pdf).

3.3 Domovy pro seniory

Domovy pro seniory poskytuji dlouhodobé pobytové sluzby seniorim, jejichz situace

vyzaduje pomoc jiné osoby. Sluzba obsahuje pomoc pii zvladani béznych tkonti péce o
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vlastni osobu, pomoc pii osobni hygien¢ nebo poskytnuti podminek pro osobni hygienu,
poskytnuti stravy, poskytnuti ubytovani, zprostfedkovani kontaktu se spolecenskym
prostiedim, aktivizacni ¢innosti a pomoc pii prosazovani prav a zajmii. Sluzba se poskytuje
za uplatu (http://www.mpsv.cz/cs/9, http://www.mpsv.cz/files/clanky/
7372/108_2006_Sb.pdf, http://www.mpsv.cz/files/clanky/6196/vyhlaska_505_2006.pdf).

3.4 Détské domovy

Ustavni zafizeni spadajici pod Ministerstvo $kolstvi, mladeze a t&lovychovy, maji
predevsim v €O nejvetsi mife nahradit péci rodiny a zajistit rozvoj ditéte v ptipad, kdy soud
nafidi Gstavni, ochrannou vychovu nebo rozhodne o predbézném opatieni. Zakon 109/2002
Sb., o vykonu ustavni vychovy nebo ochranné vychovy ve Skolskych zafizenich a o
preventivné vychovné péci ve Skolskych zatizenich k Gcelu zafizeni pro vykon tstavni a
ochranné vychovy vymezuje jednotlivé typy ustavnich sluzeb. Zde kratce vymezime

détské domovy a détské domovy se skolou.

Détsky domov pecuje o déti s ohledem na jejich individudlni potieby a zajisStuje péci
détem s nafizenou tustavni vychovou, u nichz se neprojevuji zavazné poruchy chovéani.
Takovéto déti navstévuji Skolu, jeZ neni soucasti détského domova. Umistuji se sem

nezletili od 3 do 18 let a nezletilé¢ matky s détmi.

Détsky domov se §kolou zajistuje péci o déti s natfizenou ustavni vychovou se zavaznymi
poruchami chovani nebo duSevni poruchou, kterd vyzaduje vychovné 1écebnou péci. Déle
déti s uloZenou ochrannou vychovou a nezletilé matky s détmi, které spliuji nékterou z
vyse uvedenych podminek. Tyto déti nemohou byt vzdélavany ve Skole, kterd neni soucasti
détského domova se Skolou, pokud nepominuly divody pro zarazeni ditéte do Skoly
ziizené pti détském domové. Détsky domov se Skolou zpravidla poskytuje péci détem od 6

let do ukonceni povinné skolni dochazky (http://www.msmt.cz/dokumenty /zakon-c-109-

2002-sh-0-vykonu-ustavni-vychovy-nebo-ochranne).

PInéni standardti kvality socidlnich sluzeb ¢i koncepéni zaméry rozvoje Skolskych
ustavnich zatizeni nelze v dnesni dobé realizovat bez pribézného vzdélavani persondlu.
Jednou z moznosti, jak se vzdélavaci projekty do organizaci dostavaji, jsou evropské

projekty realizované externi organizaci.
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4 Evropské projekty

Tato kapitola si klade za cil ptedstavit hlavni zdroj evropského financovani socialnich
programii v CR, a to Evropské socialni fondy. V kapacité této prace neni polemizovat
evropské strategie socialni politiky a jejich dopad na implementaci do lokalnich socialnich
programu, jak na celostatni, ¢i komunitni Grovni. Pro hlubsi pfiblizeni tohoto tématu

odkazujeme na diserta¢ni praci Smutka (2009).

Evropsky socidlni fond (ESF) je jednim ze tii strukturdlnich fondt Evropské unie. Je

klicovym finan¢nim néstrojem pro realizovani Evropské strategie zaméstnanosti.

Hlavnim poslanim ESF je rozvijeni zamé&stnanosti, snizovani nezameéstnanosti, podpora
socialniho zaclenovani osob a rovnych pfilezitosti se zaméfenim na rozvoj trhu prace a
lidskych zdrojt. Dil¢imi cili pak jsou: socialni za¢lefiovani, pomoc nezaméstnanym lidem,
lidem ze znevyhodnénych socialnich skupin pfi vstupu na trh prace, rovné pftilezitosti pro
vSechny pfi pfistupu na trh prace, celozivotni vzdélavani, zlepSeni pfistupu a ucasti Zen na
trhu prace, boj se vSemi formami diskriminace a nerovnostmi souvisejicimi s trhem prace

ad.

Programy, které umoziuji &erpani prosttedk@t z ESF v obdobi 2007-2013 v Ceské
republice a hlavnim mésté Praze jsou: OP Lidské zdroje a zaméstnanost (OP LZZ), OP

Vzdélavani pro konkurenceschopnost (OP VK), OP Praha — Adaptabilita (OPPA)

Ptiklady podporovanych projektli jsou napf.: specidlni programy pro osoby se zdravotnim
postizenim, déti, mladez etnické menSiny a dalsi znevyhodnéné skupiny obyvatel, rozvoj
vzdélavacich programti vcetn€¢ distancnich forem vzdélavani, zvySovani kompetenci
fidicich pracovnikl Skol a Skolskych zafizeni v oblasti fizeni a personalni politiky. O
dotace mohou zadat jak neziskové, tak prispévkové organizace a jejich ziizovatelé (obce,

kraje). (http://www.esfcr.cz/evropsky-socialni-fond-v-cr).
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II. EMPIRICKA CAST

5 Uvod vyzkumné éasti

V prvni kapitole empirické Casti vymezime obecna vychodiska, piehled dostupné literatury

a konkrétni zaméreni feSeného tématu.

5.1 Predmét vyzkumu

Predmétem vyzkumu je zkoumani procesu zavadéni supervize jako efektivniho nastroje
zlepSovani kvality prace V prostfedi organizace ustavniho typu. Specificky pak toho typu
procesu, kdy supervizor vstupuje do pracovniho pole jiz ,,vybran® skrze ,,vné&j$i“ evropské

projekty.

Vyzkum je v souladu s teoretickou Casti prace zaméfen na pojmenovani moznych uskali
zavadéni supervize v takto atypickém kontextu (s ¢im vSim se supervizor pii vstupu do
organizace Ustavniho typi muze setkat a jak toto dané ,,pfed-vybrani* ovlivituje supervizni
pole) a jejich vsazeni do vzajemného vztahu. Predpokladanymi oblastmi jsou napt.:
kontraktovaci ,,viceuhelnik®; dobrovolné- nedobrovolna supervize, ¢i organizacni zajisténi

projektu.

5.2 Obecny prehled literatury se vztahem k tématu vyzkumu

V soucasné dob¢, kdy je supervize jako soucast udrzovani kvality pomahajicich profesi a
tim 1 rozvoje organizace ukotvena v zakoné (Zakon o socidlnich sluzbach 108/2006 Sb.,
vyhlaska 505/ 2006 Sb.) a metodickém pokynu (&.j. 1599/2010-6/IPPP) se supervize stale
Castéji stava nedilnou soucasti prace urcitych profesnich skupin pracujicich v zatizenich
ustavniho typu. Nicméné povédomi mezi nimi 0 supervizi neni zatim zcela dostacujici. Lisi
se predstavy o tom, co to supervize vlastné je a jak by méla byt do organizace
implementovana. Téma supervize je v tuzemskych podminkach stdle nové a v tstavnich
sluzbach si teprve hleda své misto. Patrné i z tohoto diivodu je vybér publikaci v oblasti

zavadéni supervize do kultury organizace tstavniho typu zna¢n€ omezen.

Teorii supervize a moznostmi jejiho zavadéni do praxe se detailn¢ vénuje Havrdova ve své
publikaci Prakticka supervize (2008), stejné tak jako dnes jiz klasicka pfirucka pro

supervizory 1 supervidované z dilny autord Hawkinse a Shoheta Supervize pro pomdahajici
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profese (2004). Uvedeni autofi mimo jiné zdiraznuji i vyznam kontextu a kultury, v nichz
se supervize odehrava. Pro zavadéni supervize do organizaci ustavniho typu vnimame

poznatky z obou téchto publikaci jako vyznamné a pro nasi praci jako zasadni.

Supervizi v zafizenich ochranné a tstavni vychovy se vénuje Vaclava Masakova v kapitole

Supervize ve skolstvi (Masakova, 2008).

Ptinosnou publikaci, ktera se vénuje supervizi v pobytovych socialnich sluzbéach tstavniho
typu je Metodika supervize Vv socidlnich sluzbach v podminkdach projektu Podpora
transformace socialnich sluzeb v letech 2011 — 2013 (Tosner, 2013). Metodika piinasi
vyzkumna Setfeni na poli supervize od zapojenych subjektt. Vysledky jsou pro nasi praci
inspirativni, ale ne zcela pouzitelné. Do Setieni totiz byly zapojeny jen ty organizace, které
jsou soucdsti projektu transformace ustavnich sluzeb, a zmény organizaéni kultury se tak u
nich ocekavaji.

Se supervizi jako nastrojem zvySovani kvality v péci o seniory seznamuje ve své Knize
Péce o seniory v pobytovych socidlnich zarizenich Malikova (2011). VétSina uvedenych
publikaci se vSak supervizni tematice v organizacich ustavniho typu, resp. zavadéni
supervize do kultury organizace ustavniho typu, vénuje velmi okrajové, spise se v oddilech
zamétenych na tuto oblast zabyva vysvétlenim pojmu supervize a upiesnénim termind, cilti
a nékterych metod, s nimiz se mohou pracovnici V ramci supervize setkat. V uvedenych
knihach jsme tedy bohuzel nenasli informace, které by mohly pfispét k utvafeni naSeho

vyzkumného projektu.

MozZnostmi zkoumdéni fenoménu kultury organizace v socidlnich sluZzbach se v nasem
prostiedi jako jedina vénuje Havrdova a kolektiv v knize Organizacni kultura v socialnich
sluzbach jako predmeét vyzkumu (2011). Jeji popis organizaéni kultury v socialnich
sluzbach pomoci metafor hojné vyuzivime ve vyzkumu i1 Vv teoretické casti této prace,
stejné tak vyuZivame tamtéz piednesenou ideu formovani organizacni kultury skrze

socialni konstrukty.

Snad nejblize tématu predkladané diplomové préace, tj. setkdvani kultur supervize a
organizace je obsah publikace Havrdové a kolektivu Kultura organizace a supervize ve
vzdjemném piisobeni (2011). Popisu organizacni kultury v zafizeni ustavniho typu skrze

supervizi organizace je nejblize sedma kapitola autorky Radky Mrazikové. Uvedena
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publikace vSak nezminuje vnéj$i ovlivitujici podminky implementace supervize (nebo

socialniho programu) tak, jak jej ve své disertacni praci uvadi Smutek (2009).

Blizkym tématim se vénuji také vyzkumna Setfeni v ramci nékterych zévérecnych
diplomovych praci. Prace pochdzeji z riiznych oblasti pomdahajicich profesi a z riznych
fakult, napt. fakult pedagogickych, socialnich ¢i humanitnich. Jejich kvalita a oblast

zacileni jsou rtizné, z4dna z nich se neshoduje plné€ s nasim tématem.

Vyse zminéna autorka Mrazikova, z jejihoz vyzkumu cerpa i kniha Havrdové a kol.
(2011), prezentuje ve své diplomové praci ,, Supervize organizace* — novodoba potreba
poskytovatelii socialnich sluzeb (2012), velice zajimava a dlouhodobé¢ sbirana data. Ta jsou
pouzitelnd i v nasem vyzkumném Setfeni. A to pfedevSim svymi vystupy, které se tykaji
zmény Vv piistupu persondlu ke kultufe supervize a tim 1 kultury samotné organizace.

Mozné ovlivnéni supervizniho prostoru evropskymi projekty vSak autorka nezminuje.

Diplomovou praci, ktera se vénuje jak kultufe organizace, tak supervize v Gstavnich
zafizenich predklada Novy (2010) Zavddeni supervize v zarizeni ndhradni vychovy.
Vystupy vyzkumné studie autora vSak pro téma vyzkumu této prace nejsou relevantni.
Dalsi prace se vénuji bud’ samotnému zavadéni supervize, nebo popisuji proces supervize
v konkrétnim zatizeni ustavniho typu: Supervize v pomdhajicich profesich (Aubrechtova,
2012), Supervize v detském domoveé (Tusarova, 2011), Postoje kzavadeni supervize
(Radvanova, 2010), ¢i Bariery a zdroje podpory pro zacinajici supervizory pri zavadeni
supervize do zarizeni socialnich sluzeb (TureCkova, 2011). V ramci mapovani a studia
literatury jsme dosud nenalezli obdobné zacileny vyzkum s podobnym vyzkumnym

zamérem, jakym se zabyvame my.

5.3 Vyzkumné otazky

Pro vyzkumnou ¢ast této prace jsme formulovali nésledujici hlavni vyzkumnou otazku: Co
a jak zaZivaji supervizori, kteii zavadéji supervizi do Kultury zaiizeni ustavniho typu
(domovy pro seniory, domovy pro osoby se zdravotnim postizenim, détské domovy). A
zda je vlastni proces implementace supervize podle supervizorit ovlivnén faktem, Ze se
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supervize do organizace ,dostiva“ zvenci, skrze evropsky projekt realizovany externi

instituci (neziskova organizace, krajsky urad).
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Hlavni otazky jsme doplnili podotazkami, které vyjadiuji konkrétni oblasti naseho

vyzkumného z4jmu v uvedeném tématu:
- Ovliviwyje kultura organizace pfijeti takto ,,pfedvybrané¢ho* supervizora?
- Promita se zadani supervize externi organizaci do kontraktovaciho procesu?
- Ma ,externi zadavatel” n&jaky vliv na proces supervize?
- Setkévala se potfeba organizace s potfebou organizatora projektu?

- PfinaSeji dané projektové podminky né&jaka specifickd tuskali pro supervizni

proces?
- Jak vnimaji supervizofi svoji roli v supervizni praci?
- Jaké prekazky v realizaci supervize supervizofi vnimaji?

Vsechny uvedené otdzky jsou zkoumany optikou supervizort na zdklad¢ dotazovani na
jejich ndzory a zkuSenosti- nejde tedy o to, jak ,,véci jsou®, ale jak je supervizofi ze své

pozice vnimaji.

6 Metodologie a organizace vyzkumu

V této podkapitole budou detailné popsany metodické postupy a design nasi vyzkumné

sondy vzhledem ke zkoumanému tématu.

6.1 Charakteristika vyzkumné metody

Oblast zkoumani a charakter vyzkumné otazky nas motivovaly k volbé kvalitativniho
vyzkumu. Kvalitativni vyzkum jako metoda pracuje s popisy a vhledem do urcitych situaci
pfi svém zkoumani konkrétniho jedince, situace, udalosti ¢i fenoménu. Ty zkouma v jejich
piirozeném prostiedi. Pfednosti kvalitativniho vyzkumu je, Ze umoznuje hluboce zkoumat
procesy V zavislosti na dané situaci a zdroven muze flexibiln€ reagovat na ménici se
podminky. Vyhledava pfi¢inné souvislosti, a je proto uzitecnou metodou pii popisovani
malo prozkoumanych fenoménti (Hendl, 2008). Vzhledem k témto ptfednostem se tedy
kvalitativni zaméteni vyzkumu jevilo jako idealni vychodisko. Supervizi jako fenomén by
bylo také velice obtizné zkoumat pomoci kvantitativnich metod. Svaiiek a Sed’ova

uvadéji v knize Kvalitativni vyzkum v pedagogickych védach (2007) razné piiklady témat
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z praxe, ktera nejsou vhodna pro zkoumani pomoci kvantitativniho pfistupu. Také ptiklad
naseho zaméfeni by se mezi né mohl pocitat. Vzhledem k riiznym moznostem vykladu by
byla velmi tézka operacionalizace jiz vlastniho terminu ,supervize“. Zaroven lze
predpokladat, Ze by kvantitativni metoda omezila zkoumanou realitu napiiklad jiz
samotnym definovanim moznych ,,uskali pii zavadéni supervize® (Svaticek, 2007). Hendl
(2008) uvadi ve své publikaci Kvalitativni vyzkum, ze neexistuje jediny obecné uznavany
zpusob, jak vymezit nebo délat kvalitativni vyzkum. Vyvinutych metod a piistupt
kvalitativniho vyzkumu je velmi mnoho a jsou zévislé na oblasti zkoumani a vyzkumné
tradici jednotlivych skol. Mezi oblasti s velkou tradici a propracovanosti kvalitativnich
metod se fadi zejména sociologie, pedagogika a psychologie (Hendl, 2008, Svaficek, 2007,
Miovsky, 2010).

V socialnich védach je mnoho vyzkumnych postupi, které lze do vyzkumu aplikovat, a
jsou zavedené. Jako piiklad mizeme uvést zakotvenou teorii, etnograficky vyzkum,
ptipadovou studii ¢ akéni vyzkum (Svaficek, 2007). Mnoho vyzkumnika si ale vytvaii pro
ucely svého Setfeni ad hoc vlastni vyzkumny design, nepouzije tedy zadny z predem
pfipravenych bali¢kt, ackoliv se jimi miZe nechat inspirovat (Svaiiéek, 2007). Pfistup,
ktery spociva v autorském kombinovani metod sbéru a analytickych technik, jsme také my
zvolili pro nasi vyzkumnou sondu. Tento zplisob byva oznaCovan jako pragmaticky
(Svaticek, 2007). Nejvice jsme ale inspirovani a pro svilj vyzkum si vyptijéujeme nékteré
prvky zakotvené teorie dle autorti Strausse a Corbinové (1999). Strauss a Glaser vyvinuli
toto kvalitativni pojeti vyzkumu, které je zalozené na systematickych technikach a
postupech analyzy, jez umoziuji vytvafeni teorie vychézejici z empirického zdkladu.
Vyzkumna metodologie zakotvené teorie spliuje vSechny pozadavky kladené na ,,dobrou*
védu: validitu, soulad mezi teorii a pozorovanim, zobecnitelnosti, reprodukovatelnosti,
presnosti, kriticnosti a ovéfitelnosti. Navic badateli umoZznuje byt kreativni a na zakladé¢
porovnavani udaji z vyzkumu tvofit nové otazky, nasledné¢ nové chapat zkoumané jevy a

vynaset tak nové teoretické vyroky ¢i hypotézy (Strauss, 1999).
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6.2 Vyzkumny soubor

Vybér vyzkumného souboru byl odvozen od definovaného problému a stanovenych
vyzkumnych otazek. V souladu s kvalitativni metodologii vychazime pfi stanovovani
vzorku z principti zakotvené teorie- nasledujeme pravidlo gradudlni konstrukce vzorku
(Svatitek, 2007). Ani v naSem vyzkumném Setfeni tak vzorek nevytvaiime v jediném
moment¢, ale v prib¢hu sbéru a nasledné analyzy dat vzorek roz§ifujeme a redefinujeme
(Svaii¢ek, 2007). Vzhledem k jasnému vymezeni supervizori, ktefi se zapojili do projektu
jednoho krajského uUfadu Management dobrovolnictvi v pfispévkovych organizacich
V ramci zvySovani kvality socialnich sluzeb, financovaného z Evropského socidlniho fondu
prostiednictvim opera¢niho programu Lidské zdroje a zaméstnanost a ze statniho rozpoctu
CR, se jednalo o metodu kompletniho sbéru. V pribéhu analyzy dat se objevila potieba
rozsifit vzorek o dal§i informanty (ze zaZzité terminologie kvalitativniho vyzkumu
neoznacujeme informanty tak, jak je tomu ve vyzkumu kvantitativnim, totiz respondenty).
Metodou sn¢hové koule se podafilo do vyzkumného Setieni zapojit ucastniky dalsiho
evropského projektu, tentokrat realizovany neziskovou organizaci, jehoz jednim z cilti bylo
1 zavadeéni supervize do détskych domovi. Do projektu tak byly zahrnuti vSichni dostupni a

ochotni supervizoii obou projekta.

Z oslovenych Sesti supervizori se do vyzkumného projektu zapojili téi supervizofi. Dvé
supervizorky byly zapojeny v projektu zavadéni supervize pro koordinatory dobrovolniki
Vv socidlnich zafizenich a jeden supervizor v projektu zavadéni supervize do détskych
domovt. Na pocatku vyzkumného sondy byli vSichni respondenti seznameni s Gcelem a
cili vyzkumného Setfeni a vyjadiili ustni souhlas s poskytnutim anonymnich dat pro

potieby diplomové prace.

Vsichni informanti provadéji supervizi vice nez Sest let. Supervizni vzdélani ziskali
vramci Ceské asociace streetwork, nebo na Katedfe fizeni a supervize Fakulty
humanitnich studii Univerzity Karlovy. Dva informanti méli pfimou ptedchozi zkuSenost
ze supervize v ustavnich sluzbach. VSichni tfi pracuji téz v ptimé praci na poli socialnich a
terapeutickych sluzeb. VSichni tfi informanti se k zavadéni supervize dostali stejnou
cestou, a to po osloveni koordinatorem projektu (v jenom piipad¢ se jednalo o povétenou

organizaci krajského ufadu, ve druhém o neziskovou organizaci). U vSech informanti byl
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projekt realizovan v obdobi jednoho kalendainiho roku. Dva informanti ptisobili v ramci

projektu ve Ctyfech institucich, tieti informant v jedné instituci.

6.3 Metody sbéru dat

Takto kapitola se zaméfuje na predstaveni pouzitych metod pro sbér dat, které vnimame

jako relevantni ke zvolené vyzkumné oblasti a vyzkumnému souboru.

6.3.1 Hloubkové polostrukturované rozhovory

Hlavni pouzitou metodou sbéru dat byly hloubkové rozhovory, jako nestandardizované
dotazovani informanta tazatelem pomoci otevienych otazek (Svaiicek, 2007). Hloubkové
rozhovory umoznuji badateli ziskat vyliCeni zivého svéta informanta s respektem
K interpretaci vyznamu popisovanych jevii. Vyhodou hloubkovych rozhovori je, Ze lze
porozumét pohledli informanti, aniz by jejich pohled jakkoliv omezoval vybér polozek
v dotazniku. Zachyceni slov v jejich pfirozené podob¢, jaké hloubkovy rozhovor

umoziiuje, je dle Svaticka (2007) principem kvalitativniho vyzkumu.

Hloubkové rozhovory pak byly polostrukturované, coz znamena, ze pfed samotnym
rozhovorem byl pfipraven okruh témat, které vychazeni z hlavni vyzkumné otazky. Ke
kazdému okruhu pak bylo zvoleno n¢kolik podotazek. Design rozhovoru mél standartni
postup (Gvod, vlastni rozhovor a ukonceni). V Givodni fazi probehlo ptfedstaveni tazatele,
smyslu a tcéelu diplomové préce, informace o anonymité a dotaz po souhlasu s nahravkou a
realizaci rozhovoru). Otazky byly ponejvice oteviené, ivodni, hlavni a ukoncovaci a byly
realizovany dle pyramidového modelu Wengrafa (2001 in Svatidek, 2007). Uvedeny
model pocita se zakladni vyzkumnou otazkou, ktera se déli do specifickych oblasti, které

se nasledné¢ opét déli na jiz samotné tazatelské otazky.
Ptiklady pouzitych otazek:

Uvodni otizky:

- Jaké to tam bylo?

- Coto bylo viastne za supervizi?
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Specifické otazky neboli oblasti zajmu:

- Jaké byly uskali pri kontraktovani supervize?.

- Stoji za kontraktem supervize pouze reditel?

- Jaky je vliv kontraktovaciho ,,viceuhelniku *“?

- Ci je poptavka po supervizi?

- Vedireditelé, do ceho jdou?

- Jak se organizace brani supervizi?

- Jak se organizacni kultura organizace promita do supervizniho procesu?
- Jak se proménovala podoba supervize po dobu trvani projektu?

- Je rozpor Vv potrebach projektu (projektové zdvazky) a vlastni realizaci

supervize?
- Setkavala se potieba organizace s potFebou organizatora projektu?
- Tlaci zakazka supervize na supervizora?
Tazatelské otazky:
- Jak vypadal tviij vstup do organizace?
- Ceho sis pri vstupu do organizace vsimla?
- Jaké bylo tvé ocekavani?
- Jaky byl tviij nejsilnéjsi moment?
- Kde se viastné vzala poptavka po supervizi?
- Jak vypadalo samotné kontraktovani?
- Jakd byla role reditele v kontraktu?
- Jsi si vedom néjakych etickych aspektu?
Ukoncovaci otazka:

- Budeme muset pomalu koncit, je jesté néco na co jsem zapomnél a mel bych se

zeptat?
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V ramci Setfeni jsme upotadali tfi hloubkové polostrukturované rozhovory. Prvni
v listopadu 2013 v délce 90 minut, druhy v prosinci téhoz roku v délce 140 minut a

posledni v dubnu 2014 v délce 90 minut.

6.3.2 Zavérecné zpravy

Dal$im zdrojem dat se pro nas staly zdverecné zpravy supervizoru v ramci projektu
zavadéni supervize do détskych domovl. Supervizoii v nich shrnovali pribch
implementace supervize v daném zafizeni. Jejich obsah, rozsah a mira vlastni reflexe
supervizniho procesu nebyl pfedem dan. Pouziti zavéreénych zprav v ramci vyzkumného
Setfeni bylo koordinatorem projektu podminéno projevenym souhlasem zapojenych
supervizorl. Z divodu nemoznosti navazani kontaktu s nékterymi supervizory tak do

naseho vyzkumného Setfeni zahrnujeme zavérecné zpravy od tii supervizora.

6.3.3 Terénni poznamKky (field notes)

Velmi efektivnimi pomocniky pii sbéru dat byly také terénni pozndamky). Tato metoda,
puvodné pochézejici z etnografického vyzkumu, se stala cennym pomocnikem pfi
zaznamenavani nejen dé&jii ¢i situaci, ale pfedevs§im niternich pociti, emoci a reflexi dané
situace. Utrzky popisu prostiedi, chovani a gesta i¢astnik, to vie jsou fenomény, které na
audiozaznamu nejsou vidét a zaroven jsou cennymi zdroji informaci. Terénni pozndmky
navic obsahuji popis chovani vyzkumnika a jeho prozivani okamziki pii vedeni rozhovord,

nahlé napady, postiehy a reflexe (Hendl, 2008, Svaiicek, 2007).

6.3.4 Denik vyzkumnika

Denik vyzkumnika se pro nés stal také cennym zdrojem dat, nejenom, ze obsahuje popisy
situaci, udaje o planovani hloubkovych rozhovorl, okamzité napady, postiehy, zpétné
reflexe a tivahy o sméfovani vyzkumu, ale také zaznamy z konzultaci ohledné metod,

pristupt a strategii, které¢ vyznamné pomohly udrzet design vyzkumu.

6.4 Prostiredi vyzkumu

Enviromentalni faktory sehravaji v kvalitativnim vyzkumu vyznamnou roli. Ve dvou
pfipadech se vyzkum uskutecnil v misté bydlisté informatorek. Velikym piinosem bylo
zajisténi neformalni atmosféry a pocitu bezpeci daveérného prosttedi. V jednom piipadé

pak bylo nevyhodou pferusovani rozhovoru ¢tyfletym synem informantky, ktery vyzadoval
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pozornost své matky. Tieti rozhovor se uskutecnil v prostorach poklidné kavarny, kde bylo
mozno vytvorit tiché zdzemi, které respektoval persondl vypnutim hudby. I zde se ale
vyskytly rusici elementy v podobé mlynku na kavu ¢i telefonujici zakaznice, které ztizily

vlastni deskripci nahravky.

6.5 Metody zpracovani a analyzy dat

Jako techniku analyzy ziskanych dat jsme zvolili metodu otevieného kédovani dle Strausse
a Corbinové (1999), ktera byla vyvinuta pro potieby analytického pfistupu kvalitativniho
vyzkumu — zakotvené teorie. Tito autoii definuji oteviené kodovani jako cast analyzy,
ktera se zabyva oznaCovanim a kategorizaci pojmt pomoci pec¢livého studia udaji. Bez
tohoto prvniho a zdkladniho kroku by nemohl probéhnout zbytek analyzy, ani nasledna
komunikace. Béhem otevieného kodovani jsou tdaje z rozhovorli a zavérecnych zprav
rozebrany na samostatné Casti a peclivé prostudovany. Porovndnim jsou zjiStény
podobnosti a rozdily a jsou vsazeny do vzajemného vztahu. Také jsou kladeny otazky o
jevech, kter¢ jsou tdaji reprezentovany (Strauss, 1999). Ve shod¢ s jinymi autory povazuji
Svaticek a Sed'ova (2007) metodu otevieného kodovani za velmi univerzalni a efektivni
zpusob analyzy dat. Ve své publikaci uvedeni autofi souhlasi s metaforou Konopaska,
ktery ozna¢uje oteviené kodovani za ,.ekumenu kvalitativni analyzy* (Svaticek, 2007 s.
211, Konopasek, 2005). Po otevieném kodovani jsme kody roztiidili do kategorii pomoci
techniky konstantni komparace. V této technice zakotvené teorie jde 0 neustalé
porovnavani, hledani se podobnosti a rozdili, a to na vSech rovinach prace s daty.
»Charmazova (2006) doporucuje zacit s hledanim shod a rozdilii uvniti jednoho datového
zdroje (napr. jednoho interview), pokracovat S porovnavanim ruznych datovych zdrojii
vztazenych k tymz aktérim (napr. dva ruzné rozhovory s tymz respondentem) a ddle
porovnavat rizné datové zdroje tykajici se riznych aktéru. Timto zpiisobem je jednak
zjistovana konzistence jednotlivych pripadii, jednak jsou pripady srovndvany mezi sebou.
To vede nejen k vytvoreni zarodecné typologie pripadii, ale také k rozpozndni podminek,

které vedou ke vzniku odlisnych typii pripadii! (Svaiiéek, 2007 s. 223-224).
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6.6 Zajisténi kvality designu vyzkumu

V ramci provedeni vyzkumné sondy jsme pracovali s nastroji, které zvysuji jeji kvalitu.
V prvé fadé jsme pouzivali koncept komunikativniho ovéfovani — velice Casto jsme
konzultovali jednotlivé kroky vyzkumu s odbornymi konzultanty, jak s vedouci diplomové
prace, tak sodborniky v oblasti sociologického kvalitativniho vyzkumu, ktefi se
samotného zkoumani netcastnili (napf. Mgr. Stanislav Kunc). O provedenych konzultacich
jsme vedli zdznamy do vyzkumného deniku. Velky diraz jsme kladli na exaktni praci
s daty. Audiozaznam vSech rozhovori byl pec¢livé pfeveden do doslovné transkripce. Pii
transkripci byl pouzit program Express Scribe Transcription Software, jehoz volné
pouzitelna verze je ke stazeni na internetovych strankach firmy NCH Software.

V transkripci jednotlivych rozhovorl jsme pouzivali tento zpiisob oznaovani:

. kratka pauza v promluvé jednoho mluvéiho nebo na hranici promluv

.. stfedni pauza v promluvé jednoho mluvciho nebo na hranici promluv (zavahani)
? tazaci intonace

I vyrazné zvolaci intonace

...: oznaceni neukoncené véty na konci promluvy jednoho mluvciho

--- usek, ktery se nepodaftilo rozlustit

* nedofecené slovo

hmm ptitakaci responzni zvuk

emem nesouhlasny responzni zvuk

mmm oznaceni souhlaskovych hezita¢nich zvuki

eee oznaceni samohlaskovych hezitacnich zvuki

(se smichem) slovo nebo slova pronesena se smichem

(odmléeni) dlouha a vyrazna pauza

() komentaf k situaci

Po doslovné transkripci byla data otevien¢ okddovéana, zredukovana a posléze

rekonstruovana dle kategorii. Data byla anonymizovana, a u€astnici proto jsou v dalsi praci
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s daty uvadéni pod zkratkami. Data jsou bezpec¢né ulozena, aby nemohlo dojit k jejich
zneuziti. V konkrétnich ptipadech bylo na zadost informanta nahrévaci zatizeni vypnuto.

V piipadé dalSich dotazii jsou pfipravena k nahlédnuti u autor vyzkumu.

Ve vyzkumném Setieni bylo pouzito metody hloubkovych polostrukturovanych rozhovorti,
terénnich poznamek, deniku a analyzy zavérecnych zprav z projektu, ¢imz byl naplnén

koncept triangulace, nezbytné k validaci ziskanych dat a jejich nasledné interpretaci.

6.7 Etické aspekty designu vyzkumu

Autofi vSech publikaci zaméfenych na kvalitativni vyzkum se shoduji v tvrzeni, Ze
k zakladni povinnosti kazdého vyzkumnika zkoumajiciho ¢lovéka a jeho byti, patii vyuziti
veskerych etickych principti a disledné zvazovani disledkti vyzkumného pocinani. Etické
dimenze vyzkumu pochopitelné souvisi sobecnymi etickymi principy. V ramci
vyzkumného procesu jsme disledné sledovali tyto principy, které jsou komunikovany
prabézné v riznych oddilech empirické ¢asti. Po obhajobé této diplomové prace planujeme
adekvatni prezentaci vysledki vyzkumu ucastnikim a diskusi Snimi o prob&hlém
vyzkumu v souladu s etickou normou vyzkumu (Svaii¢ek, 2007, Hendl, 2008, Miovsky,
2010).

6.8 Charakteristika vyzkumnika

V zavéru této kapitoly je jesté nutné osvétlit vztah mezi vyzkumnikem a zkoumanym
svétem. Kvalitativni metody vyzkumu jsou do urcité miry ovlivnény osobou vyzkumnika,

jako klicového prvku designu vyzkumu, a jeho vztahem ke zkoumanému objektu.

S tstavy jsem se setkaval jako dité, kdy byly zcela uzaviené a vyvolavaly ,tajemné
predstavy* o lidech, ktefi v nich ziji. Pozdé&ji jsem v ustavech vykonaval dobrovolnickou
sluzbu, aktivné se zajimal se o procesy transformace ustavni péce a v détskych domovech
jsem vedl nékolik socio-terapeutickych skupin. Nyni v n¢kolika pobytovych zatizenich
ustavnich socidlnich sluZzeb ukoncuji supervizni praxi v ramci navazujictho magisterského
studia na Katedie fizeni a supervize Univerzity Karlovy v Praze. Jedna se 0 organizace,
které byly zapojeny do projektu zmiiovaného v této praci. Vlastnim prozivanim jsem tudiz

na tématu prace zainteresovan.
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Supervize je taktéZz neoddélitelnd soucast mého profesniho Zivota. Jsem piijemcem jak
individudlni, tak skupinové, pifipadové i tymové supervize v podobé, kterd je u nas
nejbéznéji aplikovana (Havrdova, 2008) a zakonem ¢. 108/ 2006. Sb. o socialnich sluzbach

vyzadovana, totiz podporou externiho odbornika.

Své vzdélani a zkusenosti v individualni psychoterapii jsem vyuzil pfi praci s informanty,

zejména ve vytvoreni bezpecného, vnimajiciho a ,,hloubce otevieného* prostiedi.

Ve vyzkumné praci jsem proto byl ovlivnén uvedenymi aspekty a prostiedim, ze kterého
pochazim a v némz pusobim (socidlni a terapeutické sluzby). Moje hlavni prekoncepce se
tykala predpokladu, ze pti zavadéni supervize budou supervizofi zazivat negativni projevy
uzavieného a rigidniho prostfedi ustavnich sluzeb, umocnéné nejasnym zadanim podminek
vstupu do organizace externi organizaci. V ramci deniku vyzkumnika a terénnich
poznamek jsem velmi Casto reflektoval svoji novou roli tazatele, zejména nutnost potlaceni

zazité role supervizora a terapeuta.

7 Analyza vysledku vyzkumu

V této kapitole budeme predstavovat vysledky naSeho vyzkumného Setfeni.

Témata byla vybirdna a délena do kategorii podle intenzity jevi (co bylo nejéastéji
opakovano napfi¢ informanty), tématu promluvy (vztahu k tématu vyzkumu), o koho se
jedna (vztah k rolim ve vyzkumu), zaméru aktért (diky ¢emu) a intenzity sdéleni (emocni
projevy). Promluvy informantl jsme ponechali v autentickém znéni bez jakychkoli
jazykovych uprav. Vznikaly jako spontanni a aktudlni vyroky reagujici na komunikaéni
situaci, kterou vsSichni zucastnéni povazovali za neformalni. Jejich projev tomu proto
odpovida a obsahuje vSechny prvky nepfipraveného, neoficidlniho a nevetejného projevu.
Véty nékdy pasobi neuplné a nedokoncené, obsahuji mnoho ukazovacich a odkazovacich
prostiedkii 1 vycpavkovych slov. Dialogy probihaly pievdzné v nespisovné formé a
vyraznou roli v nich hrdlo i vyjadfovani neverbalni. S dirazem na autenticitu tedy
zachovavame hovorovy styl feci, kdy jsme si se vS§emi informanty tykali. Pfimé citace jsou
psany kurzivou. Jednotlivé kody jsou pak v textu podtrzeny. V nasledujicich kapitolach
budou prezentovany zjiSténé ndzory a vnimani zavadéni supervize do organizace skrze
evropské projekty z pohledu jednotlivych informantli ze ziskanych dat. Pro zajisténi

anonymity supervizori budeme v textu jejich jména uvadét pod zkratkami: S1, S2
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(supervizorky projektu zavadéni dobrovolnictvi do domovid pro seniory a lidi se
zdravotnim postiZzenim, jehoZ byla soupervize soucasti) a S3 (supervizor projektu zavadéni
supervize do détskych domovill). ZavéreCné zpravy supervizor projektu zavadéni
supervize do détskych domovl jsou oznaCeny zkratkami Z1, Z2, Z3. Z textu zamérné
vynechdvame nazev kraje, okres a misto plisobeni, ndzvy zadavatell a zatizeni, ve kterych

Supervizofi pusobili.

Na zaklad¢ analyzy dat pomoci metody otevieného kdédovani a konstantni komparace bylo
stanoveno pét zakladnich kategorii, které Clenime v logickém uspoiadani dle vyvoje

zavadeéni supervize do zatizeni:
Vstup: supervizor prichazi do organizace ,,bokem*

Supervizoii se dostavaji do zafizeni skrze projekt vnéjsi organizace. Rozdilni zadavatelé
ovliviiuji vlastni vstup supervizora do organizace. Podminky a cile projektu obsahuji
mnoho nejasnosti, supervizotfi se tak dostavaji do etickych dilemat, které zahrnuji do
kontraktovaciho procesu. Supervizni pole obsahuje krom¢ primarniho i sekundarniho
zadavatele, kterého je nutné do-pfizvat do kontraktovéni. Ze zavadéni supervize pro

jednotlivce se tak stdva zavadéni supervizni zkuSenosti do celé organizace.
Misto: supervizor se setkava s organizaci stroje

Po vstupu do zafizeni se supervizofi setkavaji s kulturou organizace ustavniho zafizeni,
kterd je odliSnd od malych nevladnich organizaci na poli pomahajicich profesich.
Supervizofi vnimaji systém jako historicky zakofenény, strnuly, mistné dany a projevujici
se na vSech organizacnich slozkach zafizeni. Tento ovliviiuje jejich vstup v externi ne-

mocenské roli.

Vlivy: supervizor pocit'uje diisledky dobrovolné - nedobrovolného zapojeni zafizeni

Vv projektu

Vlastni supervizni prace je ovliviiovana nedobrovolnym zapojenim nékterych zafizeni
v projektu. Projekt se zpohledu supervizori nesetkava s potfebami organizace a
komplikuje jeji vlastni chod. Zapojenim organizaci se vytvareji ,,umela mista® pouze pro
potieby plnéni projektu. Organizace dle supervizori neplanuji s dobrovolniky pracovat a
neni na jejich vstup pfipravena. Supervizofi pracuji s ,,nesmyslnym zacilenim“ a
rekontraktuji obsah supervize mimo ramec projektu, dle reflektovanych individualnich

potieb pracovnikii.
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Proces: supervizor reflektuje pirekazky v realizaci supervize

V ramci supervizni prace v zatizenich supervizoti podavaji zpravy o prekazkéach v samotné
realizaci. Jsou pojimany danosti organizacni kultury a zapojenim organizace do projektu.
Referovany jsou prekazky neznalosti supervizni prace, smyslu supervize, limitd projektu,
vlivu mistni komunity a rozdilné motivace K Cerpani supervize ze strany vedeni i

zameéstnanc.
Role: supervizor vnima svoje role jako mentorské az kontrolni

Supervizor se v tomto poli, kdy pfichazi do uzavieného prostiedi, které neni poznamenano
supervizi a skrze vné&jsi projekt, vnimad vytahovan ze své obvyklé role. Citi se byt
mocenskou osobou- prodlouzena ruka kraje, mentorem, facilitatorem zmény v ustavu i

dobrym sousedem. Tyto role reflektuje a pracuje s nimi.

Tato témata v dal§im textu podrobné, jedno po druhém rozpracovavame v souvislostech

dalsich podtémat.

7.1 Vstup: supervizor prichazi do organizace ,bokem*

Toto téma je shodné vSem supervizorim. Jednd se o situaci, kdy supervizoifi primarné

nepfichazeji do organizace z potfeby vedeni, ale skrze zapojeni organizace do

vzdélavaciho projektu. Supervize tak je jen dil¢im cilem samotné realizace projektu, ktery
koordinovala externi organizace. Supervizor 1 a 2 pfichazeji do kontaktu se zadavatelem z

kraje (zavadéni dobrovolnictvi) az v moment¢ telefonického osloveni.

S2: ,ja sem se objevila tak Ze koordinatorka mné zavolala zZe délaj vybérovy Fizeni na
supervizory jako vzdeélavani zvlast pro reditele pro vedouci pro lidi v primy péci a potom
Ze tam je eSté extra jako odvetvi zavadeni dobrovolnictvi ke kterymu maj ty metodicky

schiizky a supervizi*

Tento ,,bo¢ni vstup do neznamého zatizeni a pracovniho kontextu vyvolaval jisté fantazie

o realizovatelnosti projektu.

S1: ,ten vstup byl viastné docela zajimavej ani ne tak jako Ze ¢lovek vstupuje do ustavu ale
vstupuje jako do kontextu néjaky spoluprdace ktera primdrné je nastavend a vlastné by se
ani nemusela spustit protoze viastné nemd smysl pro toho cloveka protoze nevi co mu

supervize miize prinyst a do toho nedostdava zZadny relevantni informace ani podporu nevi
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co ma delat a proc teda ma bejt supervidovanej pri zavadeni dobrovolnictvi takze ten vstup

sem tam vstupovala s pocitem co z toho bude

Oproti tomu Supervizor 3 vstupuje do supervizniho procesu jiz piedpfipravenym polem

navazaného vztahu s pracovniky, které mu usnadnuji praci.

S3: ,,tam to zacinalo vlastné kurzama takze my sme se s tema lidma znali uz byl jako
navazanej dobre ten jako vztah jakoby tam s téma pracovnikama oni diky tomu Ze meéli
nejakou ochutnavku jako na téch kurzech tak hmm k tomu pristupovali jako velmi dobre S

nima nebyl zadnej jako odpor velkej o jako *

Zapojené zarizeni nejsou v pozici, kdy by si mohly vybirat supervizora dle vlastnich potieb

a prani. Zadavatel jim v prvnim piipad¢ supervizory ptidélil, nebyla tak moznost zajistit si

supervizora, ktery by odpovidal ptanim a pozadavkiim supervizantli. Tento fakt ovliviiuje

predporozuméni poli supervize. V druhém piipad€, supervize v détském domové, byla

situace volnéj$i. Organizace méla moznost vybéru supervizora dle seznamu, v naSem

ptipadé se vedeni rozhodlo pro supervizora, se kterym méla jiz osobni zkusenost.

S2: ,,Ze jakoby je pro mé néjak zvlastni ten vstup Ze mé nékdo nékam prideli nekomu aniz

by si ten nékdo mohl vybrat

S3: ,,no to oni méli v tom projektu néjakej list nejakejch lidi nabizenych ale to vedeni

chtélo mneé*

S3: ,,ta supervize by byla tak nebo tak .. nebo tak se aspon to zarizeni tvarilo myslim Ze po
tom momenté kdy by se vyrojila moznost téch penéz tak nevim jestli by jako si neobjednali
nekoho jinyho kdyby se méli rozhodovat mezi tim jestli nedostanou penize a objednaj si mé
za jejcih prachy nebo jestli si objednaj nékoho jinyho za penize projektu tak nevim jak by

se rozhodli“

Vlastni zadani zakdzky organizaci kraje plsobilo na supervizory manipulativné. Vlastni
nabidka provadéni jak supervize, tak konzultace u jednoho a samého pracovnika
(koordinatora dobrovolniki) byla vniména tlakové. Stavéla tak supervizory do etickych

dilemat kiizeni roli jesté pied vstupem do organizace. Pro koordinatorku kraje by ale

slucovani téchto dvou roli znamenalo usnadnéni vlastniho vedeni projektu.

S2: ,,ona davala vybrat jestli clovek chce délat oboje tak to bylo pro mé prvni chvile kdy

sem jako zacinala mapovat a kontraktovat viastné jsem vysvétlovala ty koo* protoze ona
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viastné trosku jakoby na to tlacila ze bylo pro ni organizacné jako nezdalo ona to
pojmenovavala ze je to pro ni jednodussi kdyz tam bude jezdit jeden clovek a bude to délat

vSechno naraz (supervizi i metodickou podporu)*

S2: ,,a ja sem |ji Fikala Ze to vnimam jako konflikt zajmit a Ze nedovedu ty polohy uplné
oddelit natoz u jednoho cloveka*
S1: ,,coz ja jsem nevzala tu roli protoze mmm .. se snazim bejt vopatrnd na to jak mmm ..

na to slejvani tech roli protozZe si myslim Ze to neni uplne snadny prosté si to délam tak

abych se v tom vyznala “

Neosobni kontakt se zadavatelem- koordinatorkou projektu, kdy se podminky kontraktu

vyjednavaji telefonicky, ¢i mailem ztéZuje vlastni kontraktovaci proces. Supervizofi se tak
Vv zafizeni nemohou domlouvat na konkrétnich cilech za ucasti vSech zainteresovanych

stran.

S2: ,,no neni to neznamy ze zadavatel supervize kdyz ted to personifikuju do ty
koordinatorky pro ten kraj zZe jako viibec o supervizi nic nevi nechdape ten nastroj jako s tim
se potkavam pri kontraktovani ale je tam ten rozdil Ze tam ten clovek fyzicky sedi ten
reditel treba nebo vedouci sluzeb jo Ze mad néjaky jiny predstavy co by to mélo deélat nebo
chce ty lidi néjak aby si oviliviioval pres supervizi nebo néco jo ale sedi tam a muzes to
neustale dokomunikovavat a tady to bylo divny Ze tam prislo zadani a neslo jako . mohli

Jjsme se tam vymezit na misté bez toho zadavatele “

Koordinatorka také pii mapovani supervizniho procesu ze strany supervizorli zmiiuje

dobrovolné zapojeni zatizeni do celého proejktu, vcetné vzd€lavani, zavadéni

dobrovolniki, supervize koordinatori a metodické podpory.

S2: ,,a bylo mi Feceny jako Ze to Ze ty lidi do toho chtéji jit a potom jsem zjistovala néco

Jjinyho*

Supervizoti 1 a 2 si jiz v procesu kontraktovani se zadavatelem uvédomuji mozny stret

zajmu, kdyz zjist'uji, Ze zadavatelem supervize 1 zfizovatelem zafizeni je ta sam4 instituce.

S2: ,,dalsi konflikt zajmii sem za sebe vnimala a to Ze vlastné tu supervizi plati jakoby kraj

Z projektu a zaroven je zrizovatelem organizaci a plati ty lidi “

55



Do kontraktovaciho procesu déle vstupuje nejasnost ohledné zadavatele. Supervizofi si

nejsou jisti, zda cile a obsah supervize ptichazi od zadavatele (kraje) nebo v tomto procesu
hraje roli 1 feditel. Zakazka sice pfichdzela z externi organizace, ale nebyla nikterak

konzultovana s vedenim organizace. Vedeni se zdalo byt pouze zprostiedkovatelem

nafizeni, které ptichazi se shora.

S1: ,, no dalsi véc je este ... ktera s tim souvisela a na kterou teda ja jsem trosku mmm .
Jjsem ji podcenila ze zacatku je Ze prosté . Ze jo supervize standartni prosté je vo o nejakym
superviznim trojuhleniku 0 zadavateli kterej je jaksi predstavitelem ty organizace vo tom
kdo je supervidovanej a at’ uz je to tym nebo jednotlivec a 0 tom supervizorovi ... a tady
viastné to bylo vyvosleny takze ten zadavatel (je) ten kraj respektive . esté organizace ktera
to delala pro kraj a viastné uz to pres ty reditele neslo pres ty reditele Slo jenom to narizeni

Ze se musej do toho projektu zapojit

S2: ,,jo a nebylo mi jasny jestli viastne zadavatelem ty supervize je kraj a je to ctyrstrannej

kontrakt jesté s vedenim toho ustavu a nebo jestli zadavatelem jsou reditelé

Supervizor 3 vnima situaci odli$né: ,,jd sem s tim nemél problém sem trosku jako myslim
Ze s (tim zadavatelem) tak jako vyklickoval sem se prosté tim sem si hlidal ten svuj kontrakt
s tim zarizenim a tamto se bral jako nutny zlo a moc sem se tim nezajimal . Zadavatele tak

vnima jen jako nutné zlo pro realizaci supervize a jako_poskytovatele penéz: ,, (zadavatel)

no to byla dojna krdava*. Zaroven se s vedenim i zadavatelskou organizaci osobné zna

z ptedchozich aktivit, kdy bylo pfitomno vedeni v ochutnavce supervize.

S3: ,,to ... voni jako vidi ze to déla néco dobryho to je zase dobry jako ty kurzy ze videli
prosté ze ty lidi se tam bavéj a vidéli Ze ty tymy jsou jako nakoply

S3:,,voni jako tam byli to vedeni na nékterych (Kurzech)

S3:,,a jad si myslim Ze oni jako védeéli vo co jako jde jako byla tam néjaka divera cili vedeli
Ze treba tam néco zazni a my s tim nenakladame nijak blbé jo no zakazkové jsme délali ty

kurzy pro (zadavatele) jako dodavatele (podileli se na napsani vzdélavaci casti projektu) .

Zakazka tedy pfichdzi zvenc¢i a u zadéani kraje neni jasné, zda reflektuje potieby zafizeni ¢i

pracovniku, zadavatel byl totiz mimo dosah a vliv pracovnik.

56



S2: ,,no to tam byla véc navic to mapovat a zjistit co a jak a kdo co chce a proc to chce ...
ale tam bylo dopredu esté dana jako zakazka néjake kterou nedali ty lidi ktery tam sedeéli
vétsinou se stava ze tam sedi lidi a chteji néco jinyho nebo maj jinou predstavu nez treba
ten zadavatel reditel nebo vedouci a tady bylo jeste to dalsi ze tam slo jesté tadyto zadani

seshoral “

Supervizoii 1 a 2 se tak potkavaji v situaci, kdy je jasné formalni zadani z kraje (supervize
koordinator dobrovolnikit v daném projektu) ale neni nikterak vymezen obsah

kontraktované supervize.

Sl: ,, jd sem ... si to jako se snazila nakontraktovat s tim koordinatorem z toho
provadeciho institutu ale tam to nebyl zas az takovej problém protoze vlastné ji do toho
obsahu nic nebylo z hlediska toho projektu kdyby to méla napsany v projektu tak by do
toho potrebovala videt ale tam prosté to bylo nechany zZe nepotrebuje zZadny zprdvy z toho

Jjenom potrebuje ty technicky véCi ty formalni *

Supervizor 3 se snejasnym zadavatelem nesetkal, reflektoval nestandardnost situace
vicestranného kontratu, ale nefesil ji. Stejné jako zbyvajici supervizofi mél volné ruce, kdy
po ném nikdo nechtél ani formalni vystupy

vvvvvv

tam smlouva s tim projektem . ale ja to néjak nic neresil s nikym nejak myslim Ze néjaky

vystupy nikdo moc nechtel

Oproti tomu supervizorky 1 a 2 v projektu zavadéni dobrovolnictvi popisuji nutnost tzv.

dvojiho kontraktovani v moment¢, kdy uz zacali pracovat se supervizanty v organizaci.

S1: , takze prvné jsme se museli vymezit viici tomu prvnimu zadani nez jsme dosli do toho

co je normalné kdyz kontraktujes “

Prizvaly tak do kontraktovani feditele, jako dal§iho zadavatele. Supervizni trojuhlelnik

zadavatel — supervizor- supervizant se tak po reflexi nové vzniklé¢ potieby rozsitil o
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feditele na ,Gtyi-uhelnik“. Reditel vtomto vztahu vystupuje spi§ z pozice pseudo-

zadavatele ¢i umoznovatele supervize v organizaci.

S1: ,takze ja jsem se uklidnila Ze jsem si vykontraktovala jak mi do toho miize nemiize
koukat a tak dal zacala jsem délat s téema lidma a az po néjaky dobé mi doslo ze proste
nemiizu delat s lidma kdyz prosté o tom mmm kdyz prosté nejsme nakontraktovany s tim
zarizenim Ze jo “

S1: ,,méla jsem pocit zZe jsem si vykontraktovala zadavatele a viastné jsem v tu chvili byla
slepa k tomu Ze vstupuju do zarizeni ktery ma svyho reditele a kterej samoziejmé presto Ze

neni formalni zadavatel tak ho do toho procesu musim zatdhnout *

S1: ,,jako voni viastné reditelé zadavatelé nebyli protoze pro né to bylo spis néco co jsou
schopni akceptovat zZe se tam bude dit nez zZe by to bylo néco co jako patii k tomu co

opravdu chtéji podporovat oni maj x jinech véci ktery je pdlej vic*

Dalsi nejasnosti pii kontraktovani supervize vyplyvaly z organizaéni nepfipravenosti

podminek implementace projektu do organizace. Supervizorky se setkavaly s prostiedim,

ve kterém dosud neexistovala pozice supervizanta, pro kterou méla byt supervize urcena.

S1:,,no pak sem . na co sem jakoby narazila ... spis na limity ze strany toho jako projektu

tak jak to bylo zarizeny nez jako na strané téch .. mmm . jako ustavu “

S2: ,,mmm tudiz prosté to mapovani ... jako koncilo na tom Ze nebylo jasny jako jaky ma

kompetence protoze to bylo tejden predtim zvoleny tady Marna to bude delat jo *

S2: ,,ja sem vétsinou jako .. vétsinou jakoby me nékdo zavolal a byl to bud’ ten koordinator
dobrovolnikit nebo néjaka jejich vedouci jako sluzeb a nebo reditel reditelka Ze teda maj v
projektu todle a Ze dosStali na mé kontakt takze jsem se snaZila po telefonu se vyznat kdo
Jjsou a pro koho tu super* a jestli tam vitbec maj supervizi a zjistovala jsem néco Ze vlastné
prvni jako Ze je to v tom projektu dany jako doborvo* koordinatorii dobrovolnikii a Ze je to

pro né tam vsude na téch ctyrech mistech kde sem byla ta pozice do ty doby neexistovala “

Nastala tak situace, kdy Vv organizaci neexistuje pozice supervizanta (koordinatora

dobrovolnikil) a zafizeni nemaji zkuSenosti se supervizi. Misto dil¢i supervize jednoho
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koordinatora v ramci projektu, byly supervizorky vystaveny potiebé zavadét zkuSenost

supervize do celé organizace.

S1:,,0no to viastné vzhledem k tomu jak ty (se smichem) zarizeni jsou promoreny supervizi
respektive nejsou promoreny supervizi tak zdaroven to bylo i zavddeni supervize v téch

zarizenich “

7.2 Misto: supervizor se setkava s organizaci stroje

V piedchozi kapitole jsme uvedli, na co vSe supervizor narazel v procesu mapovani a
kontraktvovani supervize v ramci danych podminek zadavateli externich projektu. V této
kapitole naopak predstavime vysledky naseho badani, které se vztahuji k setkani
supervizora s organiza¢ni kulturou. Chronologicky popisujeme, jak supervizor poznava a
vnimd organizacni kulturu daného zafizeni. Zaciname od zjevné irovné s jejimi artefakty,
pfes nepsand pravidla fizeni a jedndni pracovnikl k hodnotam- tomu, co a jak pracovnici

Z pohledu supervizort, v organizaci prozivaji.

Prostfedi neutéSenosti pii svém vstupu do zapojené¢ho zafizeni projektu zavadéni
dobrovolnictvi popisuje s emotivnim zabarvenim supervizorka 2: ,,potom ... sem vnimala
to prostredi jo Ze jakoby znam desitky neziskovek kam jezdim jak tam maj nasténky
podobné a takovy jo a Ze v nécem je to trosicku podobny a tady najednou to bylo prosté
jako . kafkitv zamek sem tam prijela prosté v teéch Silenych vedrech v teple a tam sem si
vs§imla Ze najednou klienti sou na téch vozejcich privazany a to bylo takovy teplo Ze ty
kamenny zdi se tak potily Ze curky vody tekly vevnitr prosté po téch zdech na podlahu a oni

privazovali klienty k vozejkum aby nemohli vstat protoze se jim tam lamaly ruce nohy “

Organizace Ustavniho typu se dle projevi supervizorli vyznacuji uréitou rigidnosti ke
zmeénam, sloZitosti vedeni 1 vzpomindnim na doby, kdy ve spole¢nosti nebyla poptavka po

transformaci ustavnich sluzeb.

S3: ,,mi prijde takovy zatuhly a nedeje se tam to co by se mélo dit a myslim si ze by si

spoustu véci mohli tu prdci jako ulehcit ™
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S3: ,,nevim jako je to jako takovy nehybny zatuhly proste jako nedynamicky prosté jako
neni tam myslim si Ze je to prostredi ve kterym jakakoliv zména je velmi tézZce
realizovatelnd a to nejenom z organizacniho hlediska myslim si Ze to vedeni v téhletech

zarizenich ma strasné tézkou prdci protoze stoji proti nécemuco je hodné jako zazranyho*

S3: ,, hmm skuhraj na stary casy kdy jako jesté bylo vse po hromadeé mohly pit kafe deticky
je poslouchaly “

TaktéZz se objevuji popisy rozdili v zatizenich, které se zapojuji do transformacnich aktivit

a tzéch, které odolavaji zménam VvV nezménéné podobé po tadu let.

S2: ,,jo jo u téch dvou to bylo jako evidentni Ze uz jsou docela daleko Ze uz néjaky roky ty
novy sluzby délaj nebo néjak to organizujou maj riizny uirovné podle stupné postizeni nebo
schopnosti toho klienta a dva byly takovy jako ty piivodni ustavy kde jako . se zacinalo
treba teprv s oSetrovatelskyma nebo individudlnima planama a byly to velky pokoje prosté
plny lidi nebyly ty alternativa sluzeb bylo to co zname jakoby (kdyz se rekne ustav)... a to

co to znamenalo pro mé od détstvi jak jsem to zazivala od toho totdce “

Patrny rozdil v pouzivani moci Vv fizeni organizaci mezi malymi nestatnimi organizacemi a

ustavnim zafizenim reflektuje Supervizorka 2:

S2: ,,a potom hodné byly pro mé pri tom mapovani silny zazitky jako kdyz sem méla pocit
Ze se hodné v téch pozicich reditelii potkavam s néjakou jako tou klasickou moci toho €O
moc neznam z neziskovek ftoho jako autoritativniho Séfa  kterej vede néjakej

hierarchizovanej prosté systém*

Poznatky supervizori v setkdni s organiza¢ni kulturou se shoduji na odtrzenosti

pracovniki od fizeni organizace. Pracovnici nevédi, jakym zplisobem funguje organizace.

S2: ,,tak ty lidi vitbec nevedeéj jako o supervizi nevédej vitbec maximalne ten reditel nebo
vedouci ma predstavu jako o tom ze sou néjaky i jak dotuje ten kraj jako zZe sou uplné

oddeleny od toho Fizeni jo

Pracovnici se ve své praci nesetkdvaji se ne-mocenskou roli. Externi role je tak spojovana

s jasnym zadavanim piedpist a postuptl jejich uvedeni do praxe.

60



S2: , jsou zvykli Ze prijede metodik z kraje ten jim Fekne smérnice Ctyricet tri jo néco
zavadime takhle od novyho roku pridate tri liizka a zacnete brat jesté tyhle klienty jo Ze
jako externi ne-mocenska role ktera ma primarné podporovat bylo pro né scifi sem méla

dojem “

S rigiditou a nepropojenosti vedeni s pracovniky se dle supervizorii poji i aplikace zmén.
Zmeény, které prichdzeji se standardy kvality socialnich sluzeb, jsou do organizace
implementovany zvné&jSku mechanicky, kdy nezohledniuji specifické potieby daného
zafizeni.

S2: ,,v ty supervizi jsme zjistovali Ze to neni o standardech ale o tom o ty mechanicky
aplikaci jejich Ze vlastneé miizes tam mejt (umyvat) tohodle klienta a nesméj ho privdzat
nebo nesméj mu omezit pohyb protoze esté nemaj status zvldstniho rezimu jo a von zdroven

ohroZuje sebe “

Zmechanizované ptejimani metodickych nafizeni se vyznacuji uritou pragmaticnosti, bez

dostate¢ného zaméteni na celostni pfistup ke klientam.

.....

vevr

zacatku je tam prvné jako ty postupy a tvrdy véci jako neni tam ta informace ste pro nds

diileziti a cely i to jak se tvdrite i to co cejtite jo Ze i oni sou jako zmechanizovany

S2: ,jako Ze je tam néjakda pragmaticnost a to Ze jako delas tu praci s lidma s celou
ososbnosti s celou bytosti ze je dulezity co cejtis a myslis jako kdyby tam nemélo

dostatecnou hodnotu jo? protoze diilezity je to co délas rukama a jestli dodrzis postup “

Kultura zafizeni se tak dle supervizori vyznaCuje pracovnim prostiedim S jasnou

strukturou pracovnich ukonii a mechanickou aplikaci metodickych natizeni. Je to prostiedi,

kde se nehledi na vlastni potieby pracovnikt ¢i jejich pracovni komfort.

S2: ,,zaroven je to néco co co tam leze ze ty lidi jakoby minimalne maj oSetreny svoje
vilastni potreby jako Ze by méli pul hodinu na obéd ve ctvrthodinovy pauze ty nejzdkladnéjsi

veci néjakej komfort pracovni jo ... Ze tohle sem méla pocit jako Ze je nékde priorita minus
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sto jejich vlastni komfort Ze vitbec na to maj pravo chtit narokovat nebo pro sebe si

zarizovat

S moznosti narokovat si zvySovani standardu pracovniho prostfedi je zmifiovan 1 fakt, ze

V organizaci neni zvykem , mit pro sebe misto, kde se miizeme v klidu setkat‘. Potieba

mista, kde se da zastavit bez ruseni, nebyla reflektovana, je to historicka danost. Absence

uzaviené mistosti, kde se da v klidu pracovat a permanentni vyruSovani klienty, kolegy,

telefony, je tak vnimano jako béZna soucast organizacni kultury, jeji znak.

S1: ,,co je jako zajimavy Ze je docela slozZity v téch zarizenich jako najit jednu mistost kde
si clovek muze sednout a pracovat . s tim supervizantem . zZe je prosté na to nejsou zarizeny
aby méli viastné jako uzavienou mistnost kde se da pracovat zZe sedi treba v kanclu ve vic
lidech Ze jo takze na to jsem nardzela jako na technickou obtiz Ze jsme hledali viastné

misto kde se potkat “

¢

S1:,,mmm historicky se tam nic takovyho nedélo Ze jo*

S2: ,,oni sou zvykli z téch sesteren a takovy Ze permanentné tam rve tenhle klient tenhle
tam se priplazi a néco nékdo busi jo takze pravidelné byly ty prostory jakoby neosSetreny
zvedaly se sluzebni telefony pribéhla tam najednou ucetni nebo socidalni pracovnice nékdo
kdo v ty supervizi nebyl a jako hele pojd’ potiebuju s tebou mluvit ... ale jako ja to teda
urcité si myslim Ze je to o kulture ale uplné sem nevnimala Ze by to byl néjakej zasadni

‘

nerespekt Viici supervizi nebo mné Ze spis je to prosté normalni Ze je potieba’

Ur¢itou odevzdanost k projevim permanentniho vyruSovani a jeji akceptace jako
kulturniho rysu popisuje Supervizorka 2 kdyZz zminuje slova zamésnancti: ,,holt tady mame

tenhle prostor a klienti prosté tady hucej celej den tak budou hucet taky “

Supervizofi se cCasto setkdvali se zatizenim pracovnikll organiza¢nimi povinnosti i

emocnim zatizenim v praci s klienty.

S3: ,,oni sou hrozné ty vychovatelé sou strasné emocné zatizeny téma détma Ze ty décka
maj hrozny problémya fak se chovaj nestandartné Ze jo néekdy dost agresivné a voni jako
nemaj voni jich maj jako vosum na ty skupiné a sou tam sami vétsinu prace jim zabere to

aby uvarili a nakoupilia uklidili a s téema détma Ze jo naucili si s tema détma a vohlidali
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v§echno mozny a néjaky néco jako ze by se s nima jako bavili jo tak uz tak jako nemaj moc

prostor*

V tomto preplnéném prostiedi tak neni misto na ocenéni bézné prace, jako by nebyla
vidéna. V centru pozornosti vedeni je tak kontrola téch povinnosti, které se vztahuji

k administrativhim tkontm.

S3: ,,sou jako vdeécny za jakykoliv informace jsem cekal treba vétsi odpor a Ze oni nejsou
moc jako chvaleny . jako kdyby méli pocit Ze ta prace co délaj neni videét jo . a a jsou jako

fakt vdecny jsou jako nedocenény strasné

S3: a predmétem ty kontroly neni ta prace samotna ale takovy véci jako Cisto jestli josu
napsany papiry jestni jsou splnény plany ... lehce vyplisnitelny zdleZitosti casty je to
plisnéni a ty vychovatelé sou pak nasrany zZe se na né snasi néjakd jen kritika a maj pocit
Ze ta prdce jako kaZdodenné ta tézka rutinni tak ta Ze neni videt Ze za to je nikdo

nepochvali nebo jen tak cilené nejsou prsoté na to néjaky ty nemaj na to nastroje no

Prostiedi tstavnich organizaci se v pohledu supervizorti vyznacuje marnosti. Kulturou tak

prostupuje fenomén ztraty nadéje ke zméne.

S2: ,,oproti tém polim co znam tak jako hodné casto néjaka beznadéj nebo néco véci
nejdou zménit . my sme to zkousSeli nekomu rikat nebo tak hodné to Ze nema smysl chtit
néco jinak nebo o nécem vithec mluvit diskutovat protoze se stejné nic nezmeni tak to tam

bylo o hodneé silnéjsi nez sem zazivala v téch jinejch mistech kam sem jezdila “

S3: ,,ale viastné Fikaj ze se dostanou k tomu zZe to nema cenu resit jako nic jakoze viastné
vetsina supervizi zacina tim zZe se vybere pripad a kdyz se zeptds co o tom kdo mysli tak
voni Feknou to nemd cenu a dostanou se k tomu jak je to vsechno Spatny zbytecny *

Ur¢itou bezmoc tak zazivaji vSichni zaméstnanci napfi¢ celym systémem v riznych
podobach.

S3: ,,no tak jako ty séfové jsou taky bezmocny cekaj na to kolik jim priputuje penéz ktery
jsou rok od roku kratsi a maj pocit Ze nedosahnou do téch skupin poradné ze ty

vychovatelé nedelat to co by méli vychovatelé jsou bezmocny protoze jim tam priputujou

décka coz casto se déje neplanované ze je preskupéj ty skupiny rizné prehazej lidi*
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Zkusenost S externi ne-mocenskou podporou supervize, ktera by svySe zminénym

prozivanim pracovala, tak byla v organizaci bud’ nedostate¢na, Spatnd, ale nejcastéji zadna.

S2: ,,a nikde v Zadnym tom zarizeni nebyla Ze by to Ze to zaZili obcas ve skole nebo Ze tam
meli néjakej konflikt a prijeli jednorazoveé nebo na dvé sezeni nékdo jako délat supervizi

mediaci nevim co presné meli takovydle zkuSenosti a ja sem se s tim opakované setkavala *

S1: ,,v jednom pripadé byla zkusenost Spatna protoze supervizorka ktera pracovala
S tymem byla kamaradkou pani rediteky a néjak se proste stalo Ze se obcas néjaky

informace prosakly “

Supervizor 3 popisuje zménu konstruktu Kk pouzitelnosti supervize skrze pozitivni

zkuSenost: ,,neni to nic co by v tej prdci povazovali za nutny . to kdyz jako ochutnali tak

zjistili Ze by se timhle ziisobem dalo pracovat*

S3: ,,si myslim zZe i diky tomu Ze to zaZili na tom kurzu je to napadloZe by to mohli mit Ze
oni predtim vitbec nepremejsleli o tom ze by néjakou supervizi jako melo jo to neni nic co
by néjak bylo zazity v ty oblasti jako mit supervizi v tej socialni praci uz je to jasny s tim

pocitaj ale tady prosté ne ty pedagogy to nenapadne *

Pozice externiho ¢lovéka- dobrovolnika, byla v kultufe organizace v pohledu Supervizorky
1 vnimana s rozpaky. Nevédélo se, co se od n¢j miize ¢ekat, jak na n¢j budou zaméstnanci

reagovat, zda nebude penetrovat bezpeéi uzavieného systému jako cizorody prvek. Pro

zaméstnance bylo téZ obtizné pochopit motivaci ¢lovéka, ktery pfichazi pracovat zadarmo.

S2: ,,todle bylo jedno z témat ktery se opakovalo ve vsech téch ctyrech mistech jako zZe ty
lidi se obavali toho Ze jako myslime si Ze nikoho nesezenem a kdyz no tak ty mu daj ted! ty
ho budto sezerou ty lidi v ty primy péci v tech sluzbach budou na néj zIy jako nebo ho
cumi pod ruce byly tam hodné jako paranoidni predstavy Ze ty lidi vtom provozu jako to
vlastné nechtéj aby se jim tam nékdo motal Ze je jako néjakej néjaka jako piida neditvery

jako v ten ..:(projekt)

S2: ,,proc¢ by nékdo chtel zadarmo kurnik néco délat? to tam je od zacatku porad (smich)

takze to tam bylo mezi radky téma uplné na vsech téch ctyrech mistech*
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Ustavni zafizeni se obvykle nachazeji na okraji malé¢ obce ve vétsi historické budové.
V mistni komunité¢ ma ustav své nezastupitelné misto, nebot’ je v okoli mnohdy jedinym
vétsim zaméstnavatelem. O vlivu umisténi Gstavu a mistni kultury na organiza¢ni kulturu

velice intenzivné mluvi Supervizorka 2. Chape mistni komunitu jako soucast kultury

organizace:

. devadesatpeét procent obyvatel ty vsi pracovalo na od kucharek jejich manzelé prosté
spravce nebo opravar kotelnik jejich dcery jako oSetrovatelky zdravotni sestry takze tam
byly vazby rodinny pratelsky sousedsky jo a to to mé tieba to jsem zjistila az na misté a

bylo pro mé to diilezity zjisténi ze ... maj prioritni uplné jinej typ vazby nez je ta profesni‘
S3: ,vétsinou pochazi z ty mistni obce nebo dojistéj z blizkyho okoli si nemiizou dovolit
dojizdet bith vi jak z daleka na to nemaj plat*

V organizaci tak nachazime jednak vazby z mistni komunity, ale i projevy vlivu

mocenského usporadani komunity, které jsou v zatizeni implicitné pfitomny.

S2: ,,dve tretiny ustavu klientii a zaméstnancu se boji uklizecky protoze je to sestra starosty
.. jo taky porusuje vSechno dokonce to bylo az jako poskozovani pro mé jo protoze klienti
se bali vyjit z pokojii kdy treba ta uklizecka uklizela jako chodbu Ze jako oni otevieli dvere

a ona zarvala koukej zalizt!! jo a takhle tam jako viadla pevnou rukou *

7.3 Vlivy: supervizor pocituje disledky dobrovolné - nedobrovolného

zapojeni zarizeni v projektu

V této kapitole se zaméfime na predstaveny vysledli naseho zkoumani, které se vztahuji
k dopadiim zapojeni organizace do projektu zavadéni dobrovolnictvi, a to v né€kolika

urovnich: podminky projektu, organizace, pracovnici a samotny supervizni proces.

Ob¢ supervizorky vnimaly vSech osm zafizeni jako nepfipravené pro zavadéni
dobrovolnictvi. Dobrovolnici se v organizaci vyskytovali, ale jen piileZitostné. Zatizeni

mély zavadét dobrovolnictvi tam, kde nebyly informace ani adekvatni podminky pro vstup.

S1 ,,v jednom vlastné to dobrovolnictvi nebylo viitbec ve druhym tam . v néjakd mire ale

spis néjaky ty formy téch jako hromadnejch akci kdy tam néekdo prijde pomoct jo “
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S1: ,,no vzhledem k tomu Ze se nic moc jako nedelo prosté ty lidi byli vhozeny do vody méli
delat zavadeni dobrovolnictvi neméli k tomu Zadny informace tak to bylo ve fazi jako .

virtualni pripravy nebylo nic“

Organizace dokonce neplanovaly zahrnout dobrovolnictvi jako soucast prace s Klienty a o

dobrovolniky tudiz nestaly.

S2: dobre takze jste zvolili koordindtora dobrovolnikit a chci se zeptat chcete pracovat s
dobrovolnikama? jakou kapacitu ten clovek na to ma aby to tady zaved a hledali je tak oni
mi vetsinou odpovédeéli ze vitbec to v planu nemaj ty dobrovolniky hledat a pracovat s tim

Ze to neuméj neverej tomu “

A¢ dobrovolnictvi dle slov supervizorli zafizeni nevéifi a nemaji v plénu je zavadét,

zapojily se do cerpani projektu, na jehoz konci méli byt v organizaci fungujici
dobrovolnici.

S1: ,ty zarizeni vlastné byly nuceny spolupracovat protoze ta podpora byla ze --- Kraje a
nejmenovanyho a tedy ziizovatelem téhletéch zarizenich takze viastné to byla takova jako

dobrovolné nedobrovolna akce kdy dostaly narizeno Ze tohleto maj delat bylo to

dobrovolné nedobrovolny *
S2: ,,tam mé odpovidali zZe to viitbec nemaj v planu nemaj na to kapacitu neverej tomu jo?

S1: ,,nebylo dobrovolny a bylo to jako dvojité nedobrovolny ty zarizeni do toho vstupovaly

nedobrovolné a vetsinou ty koordinatori v tom byli nedobrovolné

S1: , tak to ti nikdo nerekne jo ale zrizovatel je kraj tak jako nereknes zrizovateli Ze to
neudélds protoze potrebujes aby s tebou kooperoval i na jinech vécech a nepotrebujes aby

ti tam posilal kontrolu“

Zapojeni do projektu tak bylo dobrovolné — nedobrovolné. Bylo tieba projevit motivaci

zadavateli, ktery je soucasn¢ i zfizovatel a na fungovani organizace ma zéasadni vliv.

S2: ,,Ze normalne kdyz ten menezer si rika tak poslu tohodle na vycvik tohodle na
vzdeélavani tak si to spocita zZe jo poslu tyhle dva lidi a jiny poslu az jinej rok aby zajistil
provoz a tady to bylo prosté dete do toho protoze je to od zadavatele a nebo nejdete to
myslim Ze mohli odmitnout ale zaroven chapu jako Ze kdyz je to vzdelavani vod zadavatele
Ze je dulezity projevit motivaci a jit tam Ze je tam vlastné to skryty jako je to nds
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chlebodarce radci mu pudem na ruku nebo méla jsem pocit Ze to tam ctu slysim od nich

takze do toho $li i kdyz treba tu kapacitu na to necejtili

Zatizeni se tak do plnéni projektovych zavazkt zapojily, i kdyz pro vlastni realizaci

implementace dobrovolnictvi nebyla v organizaci volna kapacita.

S1:,, ten pracovnik byl postavenej do ty role zZe dostal teda narizeno ze se musi ucastnit
toho projektu a musel jednou az dvakrat mésicné na celej den na skoleni mél by cerpat
tricet hodin supervize mél by cerpat jesté vic hodin tech metodik téch bylo ctyricet nebo
Sedesat dokonce a navic samozirejmé by mél délat to dobrovolnictvi ovsem to vsecko mél ke

svy normalni pracovni naplni takze jako vono v zasade nebylo vo co stat*

S1: ,,ty lidi maj svoji prace dost maj naplné na plnou pracovni dobu a k tomu dostali zZe
maj bejt koordindtorama dobrovolnikii absolvovat skoleni metodiku supervizi a jesté to

zavadet to je docela velkej objem mésicneé

PInéni zavazkl projektu, ktery se do organizace dostal ,,neplanovanou cestou®, tak

narusovalo plynulost chodu bézného provozu.

S2: ,,takze ty lidi byli pretizeny jo protoze mél zdroven vodjel jim Feditel dvé vedouci a
nékdo z primy péce jo zZe to bylo v podobnejch terminech a casto a oni najednou v téch
sluzbach v tom udrzeni prosté toho béznyho provozu méli strasny problémy jo Ze to bylo

pro né organizacné komplikovany

Projekt, do kterého se zapojilo 23 subjektli, nezohlediioval individudlni potieby organizaci.

Poskytnuté vzdélavani se mijelo i¢inkem k cili projektu- zavedeni dobrovolnictvi. Referu;ji

o tom ob¢ supervizorky u vSech zatizenich.

S1: L kdy prisli (z kraje) my tady vam podporime dobrovolnictvi ale neni to néco co
aktudlné teda ten ustav resi Ze prosté protoze Ze jo jedou vétsinou Ze jo Vv takovim tom
pomalejsim zpiisobem Ze jo (se smichem) takZe néjaky strategicky planovani nebo néco tam
nedelaj spis proste jedou standartné déjou tieba pod tlakem Zejo ministerstva socialni
prdce dle tech vyhlasek se tam déjou néjaky zmeny ve smyslu individudlnich plani a
takovejhle véci ale rozhodné. nejsou. mmm jo jako neni to néco co by byla priorita vV pro

tyhle zarizeni v tuhletu chvili“

S2: , Ze rikali Ze jako z toho Skoleni nemaj informace relevantni ktery muzZou pouZzit a Ze

tykonzultace jim néjak nefungujou
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S1: ,,potom co ten projekt co v tom projektu bylo poskytnuty vzdelavani ktery moc. nebyly
schopny vyuzit pro to co meli délat jako veéci ktery asi byly zajimavy ale prosté nebyly o

zavadeni dobrovolnictvi

Supervizorky se taktéz setkavaly s tim, Ze organizace nerozumély smyslu projektu. Projekt

jim pfisel jako americkej nesmysl- zavadét program do nepfipraveného prostiedi, kde

nebude fungovat, o ktery neni zajem, ale je nutné se zapojit.

S2: ,,nemeli viibec zavedenou supervizi byli pretizeny tim vzdélavanim a nerozuméli vitbec
proc¢ nékdo chce toho koordinatora dobrovolnikii ... tadle cast na kterou navazovala ta
supervize byla pro né néjak jako americkej nesmysl treba jo nebo néco co funguje jenom ve
mésté jo nebo co jo Ze tomu jako vitbec nerozuméli a ze nerozumeéli proc to tam je ty logice

protozZe prosté v tom vzdelavani se bavili uplné vo jinech vécech

S1: ,,no no ale prosté musej se ucastnit a pro ty pracovniky to bylo teda pomérné nevdécny
protoze méli jako hromadu svy prace a esté teda meli jako spoustu casu vénovat temhle
aktivitam dalsim ktery esté ne vSechny z nich byly smysluplny pro né Ze jo protozZe to
vzdeélavani vitbec se prosté nevztahovalo k tomu konkrétnimu zavadeni téech dobrovolniki
tam byly eticky témata a syndrom vyhoreni jako no tak dobry jako ale . oni potrebovali
vedet koho mam voslovit jak to mam udélat na co si mam dat pozor prosté a mit toho

metodika kterej jim to krok po kroku pomoh “

Organizace neznaji obsah projektovych zavazkd. V polovingé délky projektu se podminky

dovidaji a za¢inaji d¢lat kroky k jejich naplnéni.

S1: , ten projekt zacal pozde takZe na to supervidovini bylo mdlo casu mmm ty lidi
vetsinou nebo mmm prochazeli Skolenim ktery se nevztahovalo k zavadeni dobrovolnictvi
bylo spis tak obecné socidalné pravni bych rekla takze vlastné nedostavali jako vzdélani
ktery by nebo prosté podklady nebo informace ktery by jim v tom pomdhaly za dalsi
soucasti meéla bejt intenzivni metodickd podpora ktera ani v jednom z téch zarizenich

neprobihala“

S2: ,,a jeste tam bylo jako ¢asovej mmm kiX Ze viastné kdyz sli do toho projektu kyvli na néj
tak mmm tohle jim uplné unikalo ve tiech z téch ctyrech pripadii az behem prosté piil roku
vzdelavani zjistili Ze to Ze tam bude to dobrovolnictvi znamend zvolit koordinatora
dobrovolnikut a Ze budou mit jesté dalsi aktivity piivodné jak kdyby skoro vo tom neveédeli

nebo to preslechli nebo to malo zduiraznil ten kraj nebo nevim *
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Po piil roce, kdy projekt bézi, se uméle vytvaii pozice koordindtora dobrovolnikd, ktery je

zaroven supervizantem. Misto je vytvoreno pro projekt, koordinatory jsou ¢asto jmenovani

nevhodni pracovnici. Nové vzniklé misto tak nema svoje ukotveni v organizacni struktuie

a nevi se, co je jeho néplni.

S2: ,, byla vytvorena primo (se smichem) jenom aby mohli cerpat tudle nebo mohli bejt v
celim tom vzdeélavacim projektu tak museli cerpat vSechno tohle takze prosté nasli cloveka
co bylo nejmensi zlo nebo kdo to jen tak na sebe napsal a byl najednou koordinator
neexistujicich dobrovolnikii a nemélo to zZdadnou kulturu a zasazeni do organizacni

strukeury byl to proste vykrik jo*

S1: , ten koordindator hmm Ze jo Ze ten projekt ovlivnil to Ze koordinatorem byl nékdo

Jjmenovanej

S1: , Ze to byla treba pani ucetni a vitbec ne jako socidlka treba nebo.. mmm Zenska ktera
by méla tyhlety véci na starosti takze prosté to byl nékde treba zrovna se menilo vedeni
takze to proste dostala ucetni na krk jako bylo to mmm dost prosté individudlni nebo

specificky pro to kazdy zarizeni jak si to udeélalo nemélo to zadnej jednotnej klic “

V procesu zavadeni supervize do organizace obé supervizorky reflektuji moment, kdy neni

koho supervidovat. Organizace je zapojena do projektu, ¢erpa vzdélavani, ale koordinator

je zvolen jen ,,na oko*“. Pfipadné je zvolen nevhodné ¢i organizace viibec neplanuje

dobrovolnictvi zavadét. Supervizorky se tak vraceji ke kontraktovani jak s vedenim, tak se

zadavatelem z kraje. Domlouvaji zménu obsahu kontraktu tak, aby vice reagovala na

potieby zaméstnancti. Méni se pozice koordinatorti. Jinde se méni supervizni zaméteni a ze

supervize koordinatori dobrovolniki se stava ,.neoficidlné dovolend*™ supervize vedeni a

tymu.

S2: ,,doslo k tomu zZe vii* zZe ten clovek je uplné Spatné zvolenej Ze nemd na to zadny
kompetence nemd prostiedky je ve sluzbdach ve sménnym provozu umi uplné néco jinyho
tak tam doslo Ze to pak misto Fadovyho zaméstnance dostala takova jako metodicka

sluzeb “
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S2: ,,nebo jsme dosli k tomu Ze viastné je by pro né bylo mnohem zajimavéjsi dat ochutnat
supervizi jako tem zaméstnanciim ze vlastné ji chtéji nekolik let ale nemaj na to penize a ze
jakoby posilat jednoho c¢loveka na néjakou supervizi to je fakt jenom kwili tomu projektu
takze ja sem zaujmula stanovisko a volala jsem koordindtorce (projektu) a narovinu jsme
se dohodli Ze ja budu kontraktovat realny jejich potreby a Ze ji staci kdyz proste ten uméle
zvolenej koordinator napodepisuje prezencky ty sem méla prosté tieba téch deset supervizi

S nim ale mi budeme délat uplné néco jinyho*

S1 ,jsme se domluvili Ze kdyZz je tam ta moznost naplnit téch tricet hodin myslim Ze v
jednom zarizeni jsme naplnili uplné téch tricet v jednom jsme naplnili prosté ne vseckoze si
to prosteé predplatej ze viastné v ty spolupraci budeme pokracovat bylo to hmm samoziejmé
domluveny s téma reditelema ktery prosté o tom védeji a souhlasej s tim a stejné tak s tou

koordinatorkou “

S2: ,,ne ze by nemelo smysl pracovat s jednim clovekem ze systému to jo ale jakoby on by
pak donekonecna narazel na nesmysinost téch ukolii co ma v ramci toho ze ma to délat

‘

protoze cely to pole je nepripraveny jo*

7.4 Proces: supervizor reflektuje prekazky v realizaci supervize

V ptedchozi kapitole jsme popsali, jak vnimali supervizofi mozny dopad zadani projektu
externi organizaci kraje do organizace. V této kapitole se zaméfime na subjektivni
zhodnoceni piekazek v realizaci supervize. Bude se jednat jak o piekazky vn&jsi (kultury

organizace, komunita), tak vnitini (osobni pfednastaveni supervizorl).

Supervizofi projektu zavadéni dobrovolnictvi referuji jako naro¢né a ztézujici nejasného

zadavatele a nejasné zadani ptredmétu supervize. Ob¢ zminuji potiebu co nejdiive pfizvat

teditele do kontraktovani.
S1: ,, pak bych rozhodné vzidycky jako udélala tu schiizku rovnou s tim reditelem *

Supervize se zaméiuje na zmatky v projektu, nikoliv na dobrovolniky. Cely proces

zahajeni supervize se tim prodluzuje

S1: ,, clovek jakoby rozkrejva zaprvy Ze jo sem se snazila . mmm s téma lidma kdyz jsme se

potkali tak jako reflektovat tyhlety obtize ktery jsou na jejich strane abysme o tom abysme
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je mohli proste otevicené jako o nich mluvit a koukat se na né jako do jaky miry jsou to
obtize ktery jako. fakt komplikujou tu supervizi a nebo jsou to obtize o kterejch teda vime
ale miZeme najit néjakej zpiisob jak supervizi zavadet

V organizaci chybi zkuSenost supervize a je naroné supervizantim piedat, co vlastné

supervize je.

S2: ,,Ze sem teda esté casto se vracela i tFeba na paty Sesty supervizi prislo ale my stejné

nechapem co sem mdme nosit o cem ta supervize je
S3: ,, ¢lovek je musi naucit nejdriv jako co to je zakazka Zejo Ze si jako muZou rict voni jsou
dost zmateny ze zacdtku jo musi se hodné vysvétlovat Fikat jak to bude se délat “

S3: ,,Ze to muze mit tezky ten supervizor v tom ze se za tu dobu toho moc nestihne jako za

to jedno setkani ale za ten tridenni kurz uz jako jo Ze ta pozitivni zkuSenost jako prvotni je

‘

VySsi *

Objevuji se obavy ¢i nedivéra ze supervizniho nastroje (co by se mohlo rozkryt).

S1: ,,tfeba tam trea kde to viibec neslo tak tam to prosté narazelo ale si myslim osobnostné
u ty pani Ze ona mi vysvétlovala Ze ona supervizi nepotrebuje Ze ona je priznivkyni
alternativni mediciny a Ze to jako supervizi nepotrebuje a byla takova (se smichem)
osobnostné si myslim ze mmm byla jako takova velmi manipulujici a zaroven jako viastné

Jjako hodné ustrasena uzkostnd jako z toho co by to mohlo prinyst*

S3: ,,v celej pedagogickej voblasti jo urcitd jako predposranost neda se rict primo

neduvera ale pedagogové maji dost strach a neduveru!“

V superviznim procesu je pro supervizanty narocné piejit z uvolnéné atmosféry k tématim.

S3:,, nékdo rekne zZe ma néjaky téma ale zZe vo ném nebude mluvit,,

S3: ,,nebo mluvi obecné jako kdyz se jako zeptas jestli se to tyka néjaky konkrétni véci tak z

toho jako vycouvaj

S2: ,,Ze je hrozne tezky ty véci tématizovat Ze se néjak uvolni atmosféra je tam nejaky
bazalni bezpeci tak lidi zacnou povidat na tom zacatku jak se maji co se jim stalo za
posledni mésic v praci a takovy ale jakmile prosté se zeptam je néco z toho co Fikate slysim
teda tohle tohle tohle je néco z toho téma ktery jako chcete sdilet tak je jako obrovsky

odmitnuti Ze je jako problém to tématizovat “
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Supervizanti nepfindseji do piipadové supervize klientskd témata.

S2: ,,nékde kde maj jako kde je to ustav kde sou tam klienti i lidi sou tam tieba deset
dvacet let Ze ty klienti nejsou téma ze ty mas délat pripadovou supervizi a ty klienti sami

nesjou téma protoze my je zname jak svy boty vsechno vime

.Kdyz chce§ mluvit, musi§ nahlas. Kdyz mluvis, musi§ dlouho.*“ Pro supervizorku bylo

obtizné supervizanty zastavit a umoznit jim naslouchat, jako kdyby to nebylo zvykem.

v jinych sluzbach nerespekt od jednotlivcl, nedodrzovani pravidel

S2: ,,Ze tady zazivam mnohem castéjc jako jo? to to mocensko néco ze jako je tam diilezity

mluvit buto hodné dlouho nebo hodné nahlas jako *

S2: ,,ty chvilky kde sem nabizela jako zpétnou vazbu nebo reflexi procesu kdy se tam tieba
lidi dohadovali prekrikovali ja sem se na néco opakované zeptala a opakované stejné to
odeslo jinam to téma ... tak jakoby vitbec nepadalo na urodnou pudu jak kdyby jo jak
kdyby to bylo zbytecny a nebo to neslo slySet jak kdyby pro ty ... lidi neslo jako se zastavit
a zamyslet ze bylo diilezity jako ty véci Fikat a prekrikovat se a jet a jet a vsechno vyslovit

¢

Jjak kdyby bylo hodné potreba abreagovat dostat to ven

Absence neruSené¢ho prostoru narusuje supervizni proces a bere silu.

S2: ,,tohle je néco co sem mela pocit ze tam slysim a ze pro me bylo hrozné tezky znova to
pripominat a vyzadovat a hledat s nima a uspusobit to a hledat v tom zamecku misto kam
kazdych deset minut nezaklepe klient vysvetlovat rediteli Ze nemiize tam pribéhnout a chtit

jednu pani protoze néco jo?

V détském domové je narocné najit spolecny Cas pro realizaci supervizniho setkani.

S3: ,,no pro né je viastné cokoliv tézky zorganizovat protoze maj ten provoz furt jak maj
slozeny ty décka tak jako dopoledne nez je vyexpedujou do Skoly tak maj cas zase néktery

to maj potom Ze musi to délat ve svym volnu ale oni maj neprimy hodiny prosté jo “

Prételské a rodinné vazby V mistni komunité limituji supervizni praci a jsou prioritnéjsi nez

diavérna reflexe pracovniho procesu.

S2: ,,Ze jedna z veci proc pro mé ta supervize nefungovala bylo Ze to bylo viastné do urcity

miry supervize komunity protoze ty ustavy byly prené rikas malej zamecek ve vsi tam se
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vitbec neda jako veci pojmenovavat a vodkryvat zpiisobem jako na tom profesnim poli a ze
ty lidi pak jdou kazdej domui Zejo Ze oni pak jdou domii spolu vymeérnujou si vajicka dokonce
spolu bydej nebo jo no no a je to pro né prioritni a je to logicky ta profesni role je sice jako

dostanou vyplatu za to jako Zijou ale osobné ty vazby ty sou chromy z ty komunity josu pro

vvvvvv

A vtomto prostfedi vzajemného propojeni soukromych a profesnich vztahti se nejde
vyznat.

S2: ,,podle mé tam nepatri supervize kdyz jsou tam jako soukromy vztahy nebo ja toho
nejsem schopna ale myslim si zZe prosté kdyz mas jako reflektovat vztahove postojove
hodnotovy véci jak se odradzej a najednou ti tam to samy vztahové hodnotové jako jede to

soukromy tak to je pole v kterym se prece prakticky nejde vyznat jako*

Implementace pozitivni zkuSenosti supervize jako piatelského, pozitivniho a stile

profesiondlniho prostiedi se nedafi. Bud’ se zistava v Cisté formalnim odstupu, nebo ve

velice familiarnim sdileni.

S2: ,,to Ze sou v tomhle systému to zZe sou zvykli zZe prichazeji jenom ty urednici starostové
poslanci se tam podivat ale ne nékdo kdo jim nabizi prostor pro né no nevim co v tom

I3

vSechno je ale zZe vlastné to primarni co sem se potkavala zustaiime v tom formalnim*

S2: ,.kterej jako tézko popisuju.. jo a v tu chvili ja sem byla v kieci protoZe sem méla pocit
Ze nepracuju jo a ted sem jako bojovala s tim Ze ja mam ten blbej pocit jako Ze neplnim
ukol a zaroven ze mam pocit Ze jakoby ukolem zavadeéni supervize je naucit Ze to miize bejt
pratelskej bezpecnej prijemnej prostor ale zdaroven pracovni a to neslo a bud’ to rovnou

sklouzlo do toho uplné sousedskyho sdileni kdo jak pece vanoscku “

S2: ,,Ze to bylo takovy ambivalentni nebo protipdlny ze jako u vajicek a podprsenek

miuzeme bejt za Zensky ale pak jsme si sedly do téch kresel a nastoupil ten pokerface

Supervizorky se ptaji po smyslu, ktery zavadéni supervize do organizace skrze projekt na

jeden rok. ,Zazit si smysl a zkuSenost supervize, ale nemit moznost v Supervizi

pokracovat*
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S2: ,,ja nevim co je za cile v tom projektu jestli zavést dobrovolnictvi coz si myslim Ze je
ale jestli taky ochutnat supervizi a ja sem to tam jako cil meéla a kontraktovala sem ho
S téma a rikali si o néj hodné ne kraj ale reditelé my to chceme aby ty lidi pochopili o cem
to je ale jako néjak sem zapomnéla pri tom kontraktovani Fict k cemu to pochopeni je kdyz

mné zaroven rikate Ze na to nesezenete penize a nebude to pokracovat

S2: ,,pro¢ mame ukazovat existujou mandarinky a nechame vam je ochutnat kdyz pak ty

lidi radsi na to zapomenou nez aby se trapili vzpominanim na chut’ mandarinek *

Pro supervizorku je limit jednoho roku, kdy vedeni neplanuje v supervizi pokraCovat,

omezujici. Vnima hotkost, kterou si ssebou nese realizace ohrani¢ené ochutnavky

supervizni prace.

S2: ,,ale urcité sem jako tam minimalné jednou dvakrat pocejtila kolikrat to teda bude jo
ale pro mé to hrdlo velkou roli jako Ze je to projekt na rok nebo na pocet sezeni Ze tam
vlastné nemam moznost rozvoje jo jako zjistila jsem Ze je to néco co mé samotnou jako v ty
kreativite v ty loajalité k tomu iikolu nebo prosté v tom nasazeni hodné ovliviuje zZe sem
musela jako si zvédomovat to Ze je to stejné diilezity jako prace jinde coz je jako vo mné
primdrné samoziejmé Ze sem trosku vzadu jako obcas méla vztek Ze je to takovy néjaky

plivauti
Kontrakt supervize dany na jeden rok, bez prostfedkd organizace na pokracovani,
supervizorka zpétn€ hodnoti jako vyznamny faktor, ktery by ovlivnil jeji nyn&jsi vstup do

projektu. Takto dana supervize je jen vykiikem do tmy.

S2: ,,kdyz jako no jo jako zZe prosté zavadis tu supervizi pak jako nékteri lidi prijdou na to
Ze je to fajn a pak to konci kdy mé to od zacatku vadilo Ze je tFea néco do ceho bych si
znova velice rozmyslela jestli bych sla kdyby to bylo takhle ohraniceny ve chvili kdy tam je
dlouhodoba supervize a oni maj v planu v ni pokracovat a treba jenom rok z toho zaplati
néjakej projekt to néco uplné jinyho ze jo ale kdy je to jako zavadeni a oni to nemaj

V rozpoctu a je to pro né jako vykrik jo

Oproti tomu Supervizor 3 po skonéeni projektu v organizaci dale superviduje, i kdyz narazi

na stejné limity rozpoctu organizace jako Supervizorka 2.

S3: ,,takze jako treba konkrétné tohle zarizeni mné se tam déla dobre do ted' tam vlastné

Jjsem a jakoby to funguje ale nejezdim tam tak casto protozZe oni nemaj penize*
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Posledni piekazkou v realizaci supervize, kterou v této kapitole uvadime, jsou pochybnosti

supervizora v pouzitelnosti supervizniho néstroje V takto pfednastavenych podminkach.

S2: ,zZe vlastné to docela jako tak kultura s kterou sem se potkala pro mé znova atakovala
nakolik tomu nastroji verim a pro koho je.. jo ze se mné vracely jako pochybnosti ktery sem
méla pocity jako zZe mam na né jako uz odpoved’ no protoze jako ze kdyz se na to podivas
zvenku tak je jasny pro mé néjak obecné zZe by supervizi ty lidi méli cerpat ne jakoby
Z néjakyho etickyho a profesniho ditvodu ale zdaroven prosté realita rika jako neni to tam
moc ppouczitelny a ty lidi maji potieby a silny ale neni t0.. adekvatni ndstroj anebo de ten

nastroj az tak prizpiisobit? Jo na to nejak*

S2: ,,no Ze mé to jako vracelo jestli ja sem dost prizpusobiva v ty roli jo Ze jako kdyz
opomenu ten ndstroj Ze jakoby mmm uzZ nemam tu omnipotenci Ze supervize je jako pro
vSechny tak se to spis vracelo ke mné jestli ja se umim dostatecné prizpiisobit jo? .. no
prosté jako sem si Fikala a ty lidi mné to vraceli jako otdazku néjakyho smyslu a

pragmaticnosti co je néco co mné opravdu pomaha

7.5 Role: supervizor vnima svoje role jako mentorské az kontrolni

V predposledni kapitole jsme referovali vysledky vyzkumného Setieni, které se vztahovaly
k piekazkam, které v prubéhu supervizni prace v projektu supervizoii subjektivné
prozivali. V posledni kapitole se budeme vénovat supervizorim a jejich rolim v supervizni
praci. Opét jsou vystupy popisem introspekce zainteresovanych supervizort. Jednd se o
role, které¢ v supervizi reflektované aplikovali, ¢i do kterych byli ,,vytahovani® ze své
obvyklé supervizni role. Kapitolu lze rozdélit na tfi oblasti, a to role ptichazejici
z projektu, role skrze o¢ekavani supervizantii a tzv. vnitini role supervizora reflektujici

danost konkrétniho supervizniho pole.

Nutnost plnéni projektovych zavazkl a vliv zadavatele na zavedeni dobrovolnictvi do

organizace supervizory vsazoval do role facilitatora pifedepsané zmény. Supervizofi Se

casto ocitali v situacich, kdy v organizaci metodickd podpora konzultanti nefungovala a
byli tak ,tlaceni“ do suplovani konzulta¢ni role (konzultant m¢l v projektu facilitovat

zavadeéni dobrovolnictvi.
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S1: ,hmm! . tlaceni k tomu aby se to posunulo smerem k tomu cili néjakymu (zavedeni
dobrovolnictvi) jako supervize neni facilitace ale vzhledem k tomu jak to vypadalo to

aranzma cely tak vlastné bych rekla Ze s nadsazkou si tak clovek mohl i pripadat jako “

S1: ,jako facilitdator ty zmeny vitbec protoze ta by sama neprisla vzhledem k tomu jak to

bylo nastaveny..

Supervizor jako expert, ktery mé navod na fungovani je nazev dalsi role, kterou tentokrat

od supervizori oc¢ekavali supervizanti. Supervizor by mél byt zkuSeny, znaly, m¢l by mit
po ruce postupy a navody na feseni predkladanych problémd, které nejlépe rovnou vyiesi.

S2: ,,no oni ja si myslim ze bud’ Ze jako tam casto cekali experta proste jako spolecny

¢

hledani sdileni jako to to faskt necekali no "

S3:,, ne oni casto oni casto by chtéli po tobé abys néco jako jim rozsip (dulezité- vnimani
role supervizora) jako prednesou néjaky dilema nebo néco a ty bys to mél jestli to je dobre

nebo Spatné*

S3: ,,oni chtéj casto takovy reknéte nam jak to mdame udélat aby se néco stalo jo jako a
tedka kdyz vlezes do ty pasti a reknes jim néco tak voni Feknou to uz jsme zkouselito taky

nefunguje tak jako odhazujou

S2: ,, jak tam byla ta potreba toho experta tak Ze néco na co si mam pocit Ze uz moc
nenardazim ze maj pocit jako Ze sem moc mladd nebo nezkusenda nebo néco tak sem méla
pocit Ze tohle tam vic vystupovalo protoze. sem tam vlastné nepotkavala stejné stary lidi
vitbec a v téch neziskovach potkavam a potkavam mladsi a nepotkdavam se tam tady s tim

postojem jako chceme experta tolik*

V superviznim procesu se nedafilo dostat k fazi supervizni prace, ktera umoziuje bezpecné
zpomaleni, vzajemny repekt a naslouchani. Supervizofi tak byli nuceni setrvavat ve fazi,

kdy se jejich role zuzovala na hlida¢e a kontrolora nedavno postavenych hranic.

S2: ,,vlastné mé to nutilo v ty roli jako tam dostdivat jako mnohem vic toho policajta
kontrolora hranicare jo hlidajicicho nez cloveka kterej se miize soustredit na to jako jak
vaimam to co Fikaj nabidnu jim svij pohled nabidnu jim ndhled nebo polozZim néjakou

otazku tak dalo mnohem vic prace jenom ten zakladni ramec hranicit a drzet ty pravidla
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S2: ,,musela jsem vic nez v téch neziskovich mdam pocit hlidat ten kontrakt treba ty
Jjednoducha véci jako pravidla a prenos informaci a tak ze méli tendenci to vnimat i jako
mediacni prostor ahd tak ted sme na to narazili tak prizvem tu vedouci nebo zavolame
reditele a pozvem ho sem a budem s nim tady o tom mluvit jo a nemohla byste mu to rict

vy?“

Supervizor jako Skolitel, ktery piivazi obsahy setkani supervidovanym, je dal$i implicitni

role pfichdzejici od supervizantl. Supervizor v ni urCuje témata setkani a ma pred-

definované vystupy, ke kterym se na konci supervize spolecnou cestou dojde.

S2: ,,a vlastné brali to jako ne Ze ty prijedes jako supervizor a muzes jim pomoct vyznat se
v tom a reflektovat ale zZe jim to viastné jim to ukdzes jak to maj délat zZe cekali uplné néco
Jjinyho Ze to cely bylo vzdélavaci jo a oni tam nebyli jako Ze maj obsahy ktery potiebujou

reflektovat pojemnovavat nahlizet ale jako ze ty ses ten kdo jim ty obsahy priveze *

S2: ,,no bylo hrozne tezky jako zistat v ty reflektujici pojmenovavaci roli a nebyt ten ten

chytrej mentor néjakej jako ten pan ucitel nebo jo hrozné to do toho sklouzavalo jo *

S3: ,,no jasné no skryta zakdzkaale jako zas casto mi to taha k tomu abych jakobych je

Jjako Skolil*

S2: ,,no a kultury ale ze tady mi prislo zZe vlastné po mné chtéji vis jako zZe bych si
pripravila proste jako prindsela tam néjakou formu jako interaktivni jako vzdeélavani Ze si
budeme hrat s néjakyma namétama pracovat ve skupinkdach pak si zformulovat vystupy jo
Ze to by bylo to nejpatiicnéjsi tam jo a to je treba chvile kdy jako si myslim Ze to neni uplné

vo supervizi

Supervizor, ktery se do organizace dostdva z mésta, pfes projekt kraje, nic se o ném nevi a

najednou se objevi, je vniman jako prodlouzena ruka ¢&i kontrola kraje.

S2: ,,ze sem méla pocit a myslim zZe se to jako potvrdilo v jednom maximalné dvou
pripadech ze sem méla pocit Ze ty lidi nebudou mit divéru ze sem vod toho kraje byla sem

Jjim pridelend “
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Potieba supervizora umét byt v supervizni roli i dobrosrdecnou sousedkou, ktera by vice

,»spolubyla® s kulturou mistni komunity v organizaci a byla tak pro supervizi ¢itelngjsi.

S2: ,,no a potom jako ani ne v tom jako expertovi ale v tom spis sdileni Ze sem jako méla
pocit jako Ze eee .. kdybych dovedla bejt jako mmm dobrosrdecnou sousedkou tak Ze by to
bylo néco co je mnohem vic srozumitelnéjsi a i vic platnéjsi mozna a nevedela sem jestli to
miizu jo a to je néco o cem sem si s ¢cim sem si chodila na supervizi supervize kdy sem si
uvedomila to komunitni tam tak nakolik ja muzZu prosté jako Ze ja tam mam nékde vnitini
prikaz Ze na ty supervizi se musi pracovat ne ze to musi bejt neprijemny velky to ne jako ale
muyj ukol a to hlavni je jako zZe to musim ramovat do toho pracovniho ramce a hlidat tam
ten prospéch toho klienta pripominat ho a tohle je néco co mé tam tézko slo Ze kdybych vic

jako byla u toho jako spolubyti vic*

Potieba supervizora nejprve vyjit ze své piinaSené kultury supervize naproti kultuie
supervizantli, vstoupit do ni, chvili pobyt, a az poté pozvat supervizanty na navstévu do

kultury supervize, ktera se stane spolenou, je nazev nizkoprahové role v supervizi.

S2: ,Ze kdyz sme u ty kultury Ze jd na jednu stranu verim zZe v néjakym jemnym
motivovanym zpuisobem a ne tak jako ze to tam pldcnes ale ze vlastné potrebujes aby ty lidi
se prizpusobili kulture supervize nebo aby byli ochotny prijmout na ten prosté na tu
bublinu téch par hodin mésicné tohle je néjakej mezanin prosté néco jo a tak Ze todle mé
vic rikalo v ramci ty bubliny ja musim jako vyhieznout k nim a tim je jako vic pozvu do

toho mezaninu “

S2: ,,pro mé je to vic terapeuticky nebo neco nebo jit prvné jako za tim klientem a potom
na to si udelat vlastni meziprostor nas no no mé ted napadla néco jako nizkoprahova
supervize

S2: ,,protoze prvné ty musis abys prizval do ty kultury kterou jim nabizis protoze jinak ses

stankar se zbozim ktery jde mimo jejich potreby
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8 Diskuze

Ve vyzkumném Setfeni jsme se zabyvaly prozivanim supervizort, kteti zavadéji supervizi
do kultury tGstavniho zafizeni. Zajimalo nas, zda je vlastni proces implementace supervize
podle supervizora ovlivnén faktem, ze se supervize ,,dostava* do organizace zvenci, skrze
evropsky projekt externi organizace. Provedeny vyzkum pfinesl fadu poznatkl, které
mohou obohatit pojeti superviznich snah v ustavnich zafizenich, v ramci projekta
realizovanych vnéjsi instituci. V nasledujicim textu budeme interpretovat analyzovana

data.

Supervize se v takto pojatém prostiedi nedostava do zatizeni z reflektované vnitini potteby
organizace. Zavedeni supervize je umélym cilem organizace, ktera projekt realizuje.
Ptichod supervizora do organizace je tak ovlivnén pfedporozuménim konkrétniho projektu

o potiebach tstavnich zafizeni.

Vyznamnou roli v tomto procesu zastava zadavatel, jeho zpusob koordinace projektu a
formalni podminky pro vlastni realizaci. Je-li zadavatelem mensi neziskovéa organizace z
prosttedi socidlnich sluzeb, kterd mé pfimou individualni zkuSenost prace s klienty
ustavnich zafizeni a je-li kontakt supervizora se zadavatelem osobni (tvafi v tvar), da se
ocekavat snadnéjSi domluva supervizora o podminkéch vlastniho vstupu. Neosobni kontakt
velké zprostiedkovatelské organizace, kdy je zadavatelem koordinator, ktery nezna
prostfedi ustavnich zafizeni a nejasné zadani podminek plnéni projektu vyvolava v
supervizorech fadu otazek.

Mrwv

Jiz od pocatku je supervizor zatizen nejasnym zadavatelem, tlakem zadavatele do kiizeni
roli a zplisobem, jak je jako supervizor pfidélen do zatizeni, kterd nemad moznost volby.
Tento postup, kdy si organizace supervizora nevybira, ale je ji pfidélen, ma negativni
dopad na supervizni préci, coz zminiuje i Towler (in Havrova 2011 s. 35). Supervizor
dostava informace o dobrovolném zapojeni zucastnénych zatizeni do projektu. Takovyto
vstup je znacné nevyjasnény a obsahuje mnoho fantazii o projektu. Vstupni predstava se

tak odliSuje od reality a na vlastni supervizni proces zpétn¢ dopada.

Nejasnost v zadavateli supervize komplikuje supervizoriim proces kontraktovani. Je nutné
vytvoftit kontraktovaci ,,vicethelnik* do kterého je pfizvan teditel jako pseudozadavatel,

ale spiSe jako vlivnad osoba v zafizeni, kterd ,umoziiuje” &i ,,schvaluje® supervizi v
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organizaci. To potvrzuje i Havrdova, kdyz tika: ,,VIiv organizace na (nejen) supervizi je
dan hodnotami, postoji a jednanim vyznamnych osob v organizaci, které lze pojmenovat
jako organizacni kulturu Pro realizaci dobré supervize je nutné tento fakt akceptovat,
reflektovat jej a pracovat s nim.* (Havrdova, 2011 s. 35). Dopad nezohlednéni této potteby
jiz pfi vstupu supervizori do projektu a ,,pfizvani* feditele do kontraktu az po nékolika
nefunkénich setkanich s pracovniky piispél k prodlouzeni zac¢atku supervizni prace, kdy se

¢as vénoval nutnému vyjasnéni zmatk a nikoliv cili projektu.

Supervizofi tak pfichazeji do supervizniho pole, které neni zadanim projektu nikterak
ptfipravené. Zadavatel, ani vedeni nemaji konkrétni pfedstavu o supervizi. Supervizofi,
vedeni, ani zaméstnanci neznaji obsah projektovych zavazkii a neni koho supervidovat.
Toto pracovni vakuum ptisobi tizkostné na supervizanty. Ti nevédi, koho maji o¢ekavat, co
se bude dit. Externiho supervizora tak vnimaji dle socidlniho konstruktu jediné vnéjsi role,
kterou znaji, totiz kontrolora ¢i metodika z kraje. Tento jev zkresleni ocekéavani skrze
nejasné povédomi o supervizi u zadavatel potvrzuje i Brigid Proctorova (1997). Treti
supervizor vstupoval se supervizi jiz do predpiipraveného pole, kdy se se supervizanty i
vedenim pfedem znal z lektorovani. Supervizantim i vedeni se tak naskytla pozitivni
zkuSenost ochutnavky supervizni prace, ¢imz se znovu-vytvarela kultura supervize a
odstranila se nejasnd a zkreslena ocekavani od supervizora. Toto socidlné-
konstruktivistické pojeti zmény pied-nastaveni zmifuje i Smidova (2011). Jeho vstup do

supervize tak byl bezproblémovy, a dokazuje tak nase pfedchozi tvrzeni.

Kultura tustavnich zafizeni v projektu, dle vnimani supervizorii, vykazuje jasné projevy
byrokratické organizace ¢i metafory organizacni kultury jako stroje (Havrdova, 2011). Ve
vypovédich supervizorli se k pojmu organizacni kultura objevuji pojmy jako odolnost vii¢i
zménam, strnulost, mechani¢nost tkonii pracovnikii, mocenské fizeni organizace a fizeni
odtrzené od pracovniki. Kultura takovéto organizace se na supervizni praci projevuje v
n¢kolika aspektech. Z vyzkumu vyplynulo, Ze pracovnici zaZivaji pocity nedocenéni,
marnosti, obav, bezmoci a ztraty nadéje. Tento jev popisuje i Towler (in Havrdova, 2011)
Supervizor tak ve vztahu K supervidovanym musi v tomto momenté zpracovat jejich
strach, ¢i odpor, jak uvadi Driscoll (2007, s. 80).

Na kvalitu supervizniho procesu mély negativni vliv podminky prostfedi a pieplnény cas
supervizantll. V zafizenich se obtiZzné hledaly mistnostni, kde by neustdle nevyruSovali

klienti, zvonéni telefond ¢i kolegové. V kultufe organizace bylo bézné, ze pokud se
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aktualné néco potiebuje, bude se to fesit tady a ted’ i kdyz zrovna probiha supervize. Tato
danost, ze klidné a neruSené misto, se v organizaci ,,nenosi“, je historicky podminéna-
nikdy v nich neprobihalo nic, co by vyzadovalo zastaveni, nerusenost a klid na soustiedéni.
Tento postoj mize ukazovat na to, jak Gstavni zafizeni vnimaji hodnotu supervize. Nutnost
nerusen¢ho prostiedi a klidného casu v ,,nenabitém* programu pro kvalitu vysledného

procesu supervize zminuji i Page a Wosket (2002) .

Ukazuje se, ze historické situovani ustavii do malych obci a jejich setrvani v nich az do
soucasnosti melo vliv na integraci kultury mistni komunity do kultury organizace.
V mistech, ve kterych tustavy stoji a kde je Casto vysoka nezaméstnanost, je zafizeni
dalezitym zaméstnavatelem vysokého poc¢tu obyvatel dané obce. Do organizacni kultury se
tak dostdvaji mimo-pracovni vztahy zkomunity, které mohou implicitné ovlivilovat
mocenské rozd€leni roli v zafizeni. Vztahy mistni komunity se taktéz pravdépodobné
odrazeji na otevienosti k reflektovani pracovnich témat, kdy pftipadné odhaleni
V pracovnim procesu supervizantli mize zpétn¢ ovlivnit zazité sousedské vztahy. Bohuzel

nemame toto tvrzeni jak podlozit jinym vyzkumem, a proto zlstava na poli domnének.

Vngjsi tlak pisobici na rozvoj ,ucici se organizace” od zfizovatele, mize z pohledu
supervizori zpusobovat zapojeni se do takovych projektu, které by jinak odmitly. Tento
fakt potvrzuje 1 tfeti supervizor, ktery se s podobnym tlakem nesetkal, projekt se do
zatizeni zavadél skrze neziskovou organizaci. Havrdova (2011 s. 27) k tomuto dodéava, ze
by se: ,,uceni organizace nemélo prilis programovat, definovat, vynucovat, byrokraticky
sledovat. Spise mu dat prirozeny prostor a podporu. Tento koncept se tak miize stat
politickym nastrojem legitimizujicim zdjmy byrokratickych kontrolnich mechanismii*.
S témito dusledky jsme se ve vyzkumu pravdépodobné setkali. Zatizeni se nechtély do
projektu zapojit, neplanovaly zavadét dobrovolnictvi, neporozumély logice a nevidély
Vv této aktivité¢ smysl, pfesto se projektu ucastnily. Toto dobrovolné- nedobrovolné zapojeni
organizace do projektu interpretujeme jako vyhovéni tlaku na rozvoj organizace z pozice
kraje, ale také jako obavu pifed moznymi dasledky v ptipadé€, kdy by se organizace zapojit

odmitla.

Projekt obnésel fadu vzdelavani, které neodpovidalo aktudlnim potiebdm organizace ani
potfebam realizace projektovych zavazii. Do projektu bylo zapojeno mnoho instituci a
Z tohoto postu nebylo mozno zohlediovat individualni a aktualni potteby danych zatizeni.

V tomto ohledu se projevil negativni vliv externich spole¢enskych a ekonomickych tlakt
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pusobicich na organizaci (Towler in Havrdova, 2011 s. 35). Je tedy otazkou, nakolik
supervizor prichazejici do organizace s jasnou zakazkou definovanou skrze evropské
projekty, mize byt piirozenou podporou organiza¢niho rustu a zda nebude zakonité narazet

na limity projektu odrazejici se v organizaci.

Dusledkem zapojeni organizace do projektu, ktery se miji s aktudlnimi potiebami zafizeni,
se jevi byt vetsi zatizeni pracovniki, kteti na plnéni projektovych zédvazkl nemaji kapacitu.
Déle zmény ve struktufe organizace, kdy se vytvaii umélé pozice koordindtora
dobrovolnikii pouze pro potieby cerpani projektu, které nejsou ukotvené v organizacni
struktufe a nemaji definovany pracovni kompetence. Dopadem je téZ naruSeni plynulosti

provozu organizace, jelikoz projekt nebyl v planu vzdélavani daného zatizeni.

Z vysledki vyzkumu vyplyva, Ze supervize umélé pozice koordinatora, ktery nikoho
nekoordinuje, nem4 smysl- neni co supervidovat, obsah je prazdny. Logickym a
legitimnim krokem supervizord, ktefi reflektuji realné potieby lidi v organizaci, se zda byt
prekroCeni ramce zadani projektu. Po projednani této patové situace se zadavatelem bylo
dohodnuto, Ze budou v organizaci pokraovat v tymové ¢i skupinové supervizi, o kterou si

organizace fikaly, le¢ formalné€ bude supervize vykazovéna, jako prace s koordinatorem.

Ackoliv je supervize v ustavnich zafizenich na poli socialnich sluzeb ukotvena zakonem
(108/2006 Sh. o socialnich sluzbach) a ve skolskych zatizenich metodickym pokynem (¢.j.
1599/2010-6/TPPP), neni v nich supervize béznou praxi, to dokazuje i Tosner (2013).
Neznalost pouziti supervizniho nastroje V prostiedi ustavnich zafizeni, se ve vyzkumu
projevuje na nékolika trovnich. Supervizantim je tézké ,predat” a vysvétlit smysl
supervize, ¢1 implementovat pozitivni zkuSenost supervizni prace. Supervizanti se obavaji
mozného rozkryti pracovnich témat, maji vyhybavé jednani. Pokud mluvi, tak hodné
nahlas a hodné dlouho. Jakoby pro n¢ bylo tézké ,,zpomalit™“ a jsou v pozici pfehnané
familiarnosti nebo strnulosti/ naprosté formalnosti. Pro supervizanty nejsou klienti po
dvaceti letech spole¢ného Casu v tstavu tématem. Dosud nemaji optiku, kterou se mohou
na klienty supervizi divat. Mrazikova ve své diplomové praci Supervize organizace® —
novodoba potieba poskytovatelti socialnich sluzeb (2012) uvadi, ze zmény od toho, kdy
supervizanti nevi jaké a jak téma do supervize pfinaset az k témattim, trvalo v zafizenich
ustavni péfe Ctyfi roky. Obtize simplementovanim supervize do supervizi
nepoznamenaného pole détskych domovi, uvadeji 1 supervizofi v zavéreénych zpravach
Z1 a Z3. Stejn¢ jako Lukowa (in Hawrdova, 2011 s. 33) se ptes objektivné kladné dopady
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supervize na organizaci ve vyzkumu setkdvame se socialnim konstruktem nesmyslnosti

supervize.

Page a Wosket (2002) uvadéji, jestlize trva supervize méné nez jeden rok, nestaci se mezi
obéma stranami vytvorfit dostateCné blizky a divérny vztah. VSechny projekty ve vyzkumu
byly s platnosti jednoho roku. Jen jeden z péti supervizort (véetné analyzy dat zavére¢nych
zprav), v supervizi po ukonceni projektu v organizaci pokracuje. Tento limit je supervizory
reflektovan jako piekdzka v moznostech pouziti supervizniho ndstroje, zminuji
nesmysinost podobnych projekti a pokud nejsou v zafizeni penize na pokraCovani

supervizni prace (napf. s jinym supervizorem) jedna se o prazdny vyktik do tmy.

Ve wvysledcich se tak i objevuji pochybnosti v pouzitelnosti supervizniho nastroje
Vv ustavnich sluzbach, které mohou souviset scelym systémem a strukturou totalnich

instituci, jak je chape Milan Chab (2004).

Vliv externiho zadavatele, v podobé kraje, na roli supervizora se ve vyzkumu objevuje
v podobé¢ tlaku na predepsané zmény. Supervizor se tak vnima jako facilitator, ktery se
supervizanty dojde stanoveného cile zavedeni dobrovolnictvi. To mize byt dano potiebou
zadavatele v podob¢ kladnych statistickych dat vystupu projektu. Thomasiv teorém by
mohl byt vysvétlenim, pro¢ se supervizoii chapou byt vsazovani supervizanty do expertni
role. Zamé&stnanci se dosud ve své praxi setkali jen s externi roli, kterd dava ndvody a

postupy, moznost zastaveni a reflexe jim nikdo nenabidl.

Neznalost supervizniho nastroje V Gstavnich sluzbach pravdépodobné limitovala ve
vyzkumu supervizory v tom, Ze se v superviznim procesu se supervizanty nedostali dale,
nez k vymezovani pole spolecné prace. Bylo tak potieba hlidat a kontrolovat hranice, na
ostatni nebyl prostor. Pasivni pfijimani informaci a nafizeni, které se zda byt v zafizenich
zvykem, se ve vyzkumu odradZelo v tom, Ze supervizanti pozadovali a ocekavali od
supervizora roli Skolitele. To miiZe znamenat osobu, kterd sama piinasi obsahy a témata
spolecnych setkani a definuje cil, kterého se ma v jedné supervizi dosdhnout. Je mozné, ze
se doposud supervizanti nesetkali s prostorem, ve kterém budou aktivné vystupovat a
spolupodilet se na jeho prib&hu. Tyto vSechny role byly supervizory reflektovany jako
zté¢Zujici €1 neumoziujici rozvijet supervizni praci.

Je tedy otazkou, jak v tomto supervizi neptiznivém prostiedi ud€lat dobrou supervizni

zkuSenost. Jedna ze supervizorek k tomuto zminuje potiebu ¢i ,,touhu* vystoupeni ze své
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kultury a vykroc¢it smérem ke kultufe supervizanti. Né&jaky cas s nimi pobyt, a po této
vzajemné zkuSenosti je ptizvat do kultury své. Pokud by se tento krok podaftil, nebyla by
kultura supervizorky stejna jako dosud, byla by rozsifena o zkuSenost onoho ,,vyhieznuti
k*“. Tim by se proménila i kultura samotné supervize. Vytvarel by se tak postupné spole¢ny
novy systém, ohraniCeny mistem a Casem, i védomim sdileni spole¢né vytvorenych
pravidel a zkuSenosti probihajicich v supervizi, jak zmintuje Havrdova (2011, s. 61). Tento
akt zpétného ,,dopfizvani“, se vV naSem vyzkumu neukazal redlny. Supervizorka byla v této
,nizkoprahové® supervizi na cest€¢ smérem k supervizantim, zastavena koncem projektu a
tudiz 1 supervize. To posililo onu ,hofkost™ limitu ro¢ni supervize, o které jsme vyse

pojednavali.

III. ZAVER

Cilem predkladané diplomové prace bylo pojmenovat, co a jak prozivaji supervizofi, ktefi
zavadeji supervizi do kultury zatizeni ustavniho typu v oblasti socialnich sluzeb (domovy
pro seniory, domovy pro osoby se zdravotnim postizenim) a Skolstvi (détské domovy). A
zda je proces implementace supervize z pohledu supervizori ovlivnén faktem, Ze se
supervize do organizace dostdva skrze evropsky projekt realizovany externi organizaci

(nevladni organizace, krajsky trad).

Teoretickou ¢ast jsme rozdélili dle naSeho vyzkumného zajmu. Definovali jsme kulturu
organizace, jeji smysl, slozky a vyznam s dirazem na jeji vymezeni Vv socidlnich sluzbach
pomoci metafor, moZnosti jejiho poznani, zmény a konceptu ucici se organizace.
Supervizni ¢ast obsahovala pojmové vymezeni a zakladni historické ukotveni supervize.
Predstavili jsme zakladni formy a pfistupy k supervizni praci a podrobnéji proces zavadéni
supervize do organizace. Popsali jsme moZzné konstelace vztahd, které v ramci
supervizniho ,.trojihelniku® ptsobi. Kapitolu jsme koncili nejcastéjsimi podobami
supervize Vv naSich podminkach a tomu, jak je supervize ukotvena v socialnich sluzbach a
Skolstvi. Zatizeni, do kterych vstupoval supervizor a které nas zajimaly, jsme jednotlivé
definovali. Teoreticka cast byla ukoncena prehledem moznosti Cerpani evropskych dotact,

jejich smyslu a zdméru.
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V empirické ¢asti jsme zdivodnili volbu naseho vyzkumného zajmu, ptedstavili reSersi
dostupné literatury se vztahem ke zkoumané oblasti a vyzkumné otazky. Ty se vztahovaly
k moznému vlivu kultury organizace na piijeti supervizora, externimu zadavateli a jeho
piipadnym dopadim na kontraktovaci proces, setkani potieb organizace a zadavatele,
pfipadnym obtizim v realizaci supervize a vnimanou roli supervizora. Zvolili jsme
kvalitativniho pfistup ke zkoumanému problému. VSechny otdzky byly zkoumany optikou
supervizord, jednalo se tedy o to, jak je supervizofi ze své pozice vnimaji. Ke sbéru dat
nam poslouzili pfedev§im hloubkové polostrukturované rozhovory. Data byla analyzovana

otevienym kddovanim a technikou konstantni komparace.

Z vyzkumného Setfeni se ukazalo, Ze se zkusSenosti supervizord rozdéluji na dvé vétve. Ty
se zdaji byt dany rozdilnymi vstupnimi podminkami dvou projektt a dvou zcela odliSnych
zadavatell. V projektu zavadeéni supervize do détskych domovi, kde byla zadavatelem
mald neziskovd organizace, byla supervize ucena pracovnikiim v ptimé péci. V tomto
zadani se neobjevily zadné vlivy externi organizace na supervizni proces. Supervizor sice
reflektuje atypicky vstup do supervize, ale na vlastni kontraktovani nemé Zadny dopad.
Kontakt se zadavatelem zde byl osobni, probéhla trojstranna schiizka- feditel, supervizor,
zadavatel. Je mozné, Ze tento snadny vstup byl ovlivnén ptedchozi lektorskou Cinnosti
supervizora V zafizeni, organizaci tak znal a lidé znali jeho. Je mozné, Zze by byla jeho
zkuSenost jina, pokud by jeho vstup nebyl takto predpfipraven. To ostatné dokazuji

zavereCné zpravy supervizora ze stejného projektu.

Oproti tomu projekt zavadéni dobrovolnictvi, mél zcela odliSné vstupni podminky.
Zadavatelem byl kraj a supervize byla urCena koordinatorovi dobrovolniki, ktery do té
doby neexistoval. Supervizofi se potykaly s nejasnostmi ohledné obsahu a cili projektu,
zadavatel se zdal byt vzdalen. Kontraktovani probihalo na virtudlni Grovni, neprobéhla
trojstranna schiizka jako v pfechozim piipadé. Reditel, ktery o obsahu a formé supervize
Vv zafizeni nebyl dostatecné sezndmen, byl do kontraktovani pfizvan aZ ex-post, bylo jim
nutné supervizi v zafizeni posvétit. Celé zahdjeni supervizni prace se tak vyrazné
prodlouzilo. Obecné se tak d4 shrnout, Ze na kontraktovani supervize maji negativni vliv

nejasné vymezené role v projektu, vzdalenost a podminky realizace.

Pro supervizory bylo narocné vstupovat do organizacni kultury, kterd nebyla supervizi
poznamenana. Supervizofi se tak u pracovnikl setkdvali se socidlnim konstruktem externi
mocenské role, kterou v supervizorech spatfovali. Supervizofi se tak vnimali spiSe jako
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mediatofi, kontrolofi nebo skolitelé. Supervizofi narazeli na nepsana pravidla organizacni
kultury, ve kterych nebylo zastaveni se a reflektovani narokovatelné a realizovatelné.

Nejasné ocekavani od role supervizora pracovniky uzaviralo superviznimu procesu.

V procesu supervize bylo narocné supervizantim ptedat pozitivni zkuSenost supervize,
opakované se objevovala nechut’ tématizovat ptipady, supervizanti bud’ rusili, nebo byli

pfehnang pratelsti, vedeni zde vystupovalo v mocenské roli hierarchizovaného systému.

Potfeby organizace se s poticbami projektovych zavazki zadavatele vyrazné lisily, a to
predevSim u projektu zavadéni dobrovolnictvi. Diivodem tohoto rozdilu muze byt to, ze
zafizeni zapojené do zavadéni supervize do détskych domovi, nebylo vici zadavateli ve
stietu z4jmu a nabidku tak mohlo odmitnout. Kraji, ktery byl zaroven zfizovatelem i
zadavatelem ale bylo nutno vyhovét. Ani jedno z referovanych osmi zapojenych zatizeni
nemélo v planu dobrovolnictvi zavddét a plnéni projektovych zavazkd dobrovolng-
nedobrovolnou cestou se odrazelo i na supervizi. Z vysledkli naseho Setfeni vyplyva, zZe
organizace mély zdjem o supervizi zaméstnancii, na kterou ale nemély v rozpoctu finance.
Supervize nové vytvoiené pozice koordindtora dobrovolnikl, ktery nebude koordinovat,
tak postradala smyslu. Supervizofi tak byli postaveni pted dalsi piekazku, a to zda plnit
dané a nesmyslné podminky, ¢i hledat cestu jak poskytnout takovou supervizi, o kterou si
lidé ftikaji. Byli zadavatelem tla¢eni do dosazeni projektovych zavazkl, 1 to je
,»vytahovalo® ze supervizni role. Vné&jsi byrokraticky tlak na realizaci konceptu rozvijejici
a ucici se organizace nutné neuspéje, nebude—li vychazet z redlnych potieb konkrétnich

zafizeni na konkrétnich mistech.

Doba trvani projektu po dobu jednoho roku neposkytla supervizorim dostatek ¢asu pro
vybudovani kvalitniho vztahu. Supervizofi tak byli limitovani v poskytnuti $ife a hloubky,
kterou obvykle nabizeji a objevovaly se pochybnosti o pouZitelnosti supervizniho néstroje

Vv takto nastavenych podminkach projektu.

Ze stanovenych cili se nam v praci podafilo obsahnout alespon castecné vétSiny. Cile
prace jsme v prubéhu jejiho psani zménili. Pivodné jsme se chtéli zaméfit na stfetdvani
kultur supervizora a organizace pii zavadéni supervize do zafizeni ustavniho typu. Pfi
prvnich reflexich vyzkumného problému a po prvnim rozhovoru se vSak ukdzalo, Ze se
nejednd o stfet kultur pii zavadéni supervize. Z rozhovoru vyplyvalo, Ze se jedna spiSe o
sttetu s uskalim takto zaméfenych projektd. Bohuzel se nam nepodatilo ziskat dalsi

supervizory z téhoz projektu a bylo pfistoupeno k ptipojeni dalsiho evropského projektu,
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ktery se také zamétoval na zavadéni supervize do zafizeni ustavniho typu- détskych
domovt. Situace, kdy nebylo mozno ziskat vice supervizori pro potieby vyzkumu, se
opakovala. Pomérné maly vzorek informant a jejich vypovédni hodnota je limitujicim

nedostatkem této prace.

Nase vyzkumné Setfeni nemohlo obsdhnout vSechny fenomény, které se pii zavadéni
supervize do uzaviené kultury organizace, objevovaly. Navic, kdyz se zavadélo nikoliv
Z podnétu vedeni, ale skrze externi organizaci, kterd hrala na poli realizace projektu
vyznamnou roli. V pfipad¢ pokracovani vyzkumu by bylo zadouci do Setfeni zapojit vice
zainteresovanych subjektu- zadavatele, pfijemce supervize, feditele. Vhodné by bylo
kombinovat metody sbéru dat a rozsitit je naptiklad o ohniskové skupiny. Taktéz
kvalitativné pojaty vyzkum doplnit o metody vyzkumu kvantitativniho, napiiklad

dotaznikovym Setfenim.

Z vysledkt zkoumanych oblasti a reflexe vlastnich zkuSenosti s projektem, predkladame
nasledujici doporuceni pro zavadeéni supervize do zafizeni Gstavniho typu skrze evropské

projekty:

Diukladné€ zhodnotit vnitini motivaci supervizorli se do podobné koncipovanych

projektt zapojit.

- Dobfe vyjednat podminky superviznich aktivit od zadavatele a ptat se na

motivaci zafizeni zapojit se do projektu.

- Seznamit se s obsahem projektu v tisténé podobé, i kdyz se primarné nevztahuje

k supervizi.

- Trvat na spole¢né kontraktovaci schiizce se zadavatelem z externi organizace a

feditelem

- Spoleéné pojmenovat obecné a realné cile supervize- co by se na konci projektu

mélo zmenit.
- Na setkani se supervizanty ptizvat feditele a obecné cile predstavit.
- Srozumiteln¢ vysvétlit svoji roli supervizora.

- Vyjednat pfedem podminku neruseného mista.
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I kdyz ma predkladand prace fadu nedostatkil, véfime, ze i tak pfinesla zajimavé poznatky
z vyseku vyznamné socialni reality, kterou projekty takto atypickych kontraktl z ustavniho

prostiedi, v pohledech supervizort ukazuji.
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