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Abstrakt

Diplomova prace si klade za cil navrhnout optimalizaci nastaveni supervize ve vybrané
organizaci poskytujici socialni sluzby. Teoreticka ¢ast obsahuje kapitoly o supervizi,
vysvétluje funkce a druhy supervize, osobnost supervizora, obsah supervizniho kontraktu a
etické principy v supervizi. Déle se vénuje kultufe organizace a jejimu vlivu na supervizi.
Teoretickou ¢ast uzavira kapitola o strategii zavedeni supervize. Empiricka ¢ast popisuje
vyzkum dle metody piipadové studie. Vyzkum analyzoval zkusSenosti se supervizi
Vv organizaci, kulturu organizace a potfeby ve vztahu k supervizi. Obé ¢asti usti k diskuzi a

navrhiim nastaveni supervize ve vybrané organizaci.

Kli¢ova slova: supervize, kultura organizace, piipadova studie, optimalizace supervize,

supervizni kontrakt

Abstract

This diploma thesis aims to optimize supervision in organization providing social services.
The theoretical part contains chapters about supervision, explains the function and types of
supervision, the supervisor’s personality, the content of the supervision contract and ethical
principles in supervision. This part describes the organization’s culture and its impact on
supervision. The theoretical part concludes with a chapter on strategy implementation
supervision. The empirical part describes the research in accordance case study methods.
The research analyzed the experience with supervision in the organization, the
organization’s culture and supervision needs. Both parts have led to debate and proposals

to set up supervision in the organization.

Key words: supervision, organizational culture, case study, supervision optimization,

supervision contract



l. Uvod

Téma diplomové prace vychazi z potfeby navrhnout systém supervize pracovnikl
VvV organizaci, kde plsobim jako manazer kvality. Pojem supervize je vramci této
diplomové prace chapan jako odbornd ¢innost, v nasich podminkach nejcastéji provadéna
externim supervizorem v ramci pravidelnych ¢i ad hoc setkdni s pracovniky pomahajicich
profesi, vyuzivajici reflexe a dialogu za ucelem zlepSeni pracovni situace (Havrdova,
Kalina, 2004, Havrdova, Hajny et al. 2008 aj.). V pojeti anglickych autord Shoheta a
Hawkinse (2004) by nejbliz§im oznacenim bylo ,,poradenska supervize®, kdy pracovnikiim

zustava odpoveédnost za praci a supervizor neni nadiizenym pracovnikd.

Jsou rGizné moZznosti, jak miZe byt supervize v organizaci vnimana a organizovana.
Za svou praxi jsem se setkala s mnohymi nazory na organizaci supervize a jeji dopad, které
si ¢asto odporuji, jako naptiklad: ,,supervize je jen pro ty, co pracuji s klienty a ,,supervize
je dilezitd na vSech urovnich®; ,supervize je zaklad“ a ,supervize je takovy luxus®;
»supervize pomahd®, ,supervize rozkladd™ apod. Tato prace se zaméii na vytvofeni
nahledu na supervizi na zéklad€ dostupnych odbornych zdrojii a ziskdni pohledu na
supervizi a organizaci od pracovniki vybrané organizace na zékladé vyzkumu, které
poslouzi k nastaveni supervize ,na miru“ této organizaci. Metodologicky puajde o

ptipadovou studii.

Hlavnim cilem této diplomové prace je tedy vhodné nastaveni supervize ve
vybrané organizaci. Teoreticka Cast stavi zdklady této diplomové préace, s vyuzitim
odbornych prament vysvétluje pojem supervize v nasich podminkach a v pojeti této prace,
ukazuje co je a neni supervize a uvadi znaky ,,dobré* a ,,Spatné* supervize. V kapitole o
supervizi je dale uvedeno vysvétleni jejich funkei, které umoziuji porozumeét
procesu supervize a vhodné ji nastavit. Déle jsou popsany druhy supervize, diky kterym je
ukazéano, jak je moZzné supervizi pojmout a organizovat, z nichZ budeme na zakladé

vyzkumu volit vhodné varianty.

Dalsi kapitola se vénuje roli supervizora a jeho kvalifikaci, které jsou nutnym
pfedpokladem pro jeho vybér i pro vybranou organizaci. Podrobné se vénuji tématu
supervizniho kontraktu, ktery Gizce souvisi s nastavenim supervize a je jejim pisemnym

zpracovanim. Doporucené body kontraktu pro zkoumanou organizaci budou také posléze
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jednim z vysledkli prace. Déle se vénuji etice v supervizi a moznym piekazkam

Vv ziskavani supervize. Také s témito tématy se budu dale zabyvat i v praktické ¢asti.

Druhd kapitola se vénuje pojmu ,kultura organizace®. Kultura organizace podle
nekterych autort bezprostfedné ovliviiuje moznosti nastaveni supervize, pristup ke
zménam a praci s reflexi. Proto tento vyznamny aspekt bude nutné v piipadové studii
zohlednit. V této casti uvedu, jaké jsou druhy kultury v socialnich organizacich dle pojeti
Hawkinse a Shoheta (2004) v porovnani s dal§imi pohledy Havrdové (2011) a Bedoueové,
a jak mohou pomoci charakterizovat kulturu vybrané organizace. Jaké jsou zminéné vlivy

kultury a supervize, popisuji v zavéru této kapitoly.

Ve tfeti kapitole popisuji strategii zavedeni supervize do organizace, ke které

ptihlédnu v ramci nastaveni supervize v organizaci, kde pracuji.

V empirické casti prace predstavim zvolené vyzkumné otdzky, popisi design
vyzkumu, pfipravu a zptsob provedeni vyzkumu a naslednou analyzu dat. Vystupem bude

navrh nastaveni supervize ve vybrané organizaci.



Il. Teoreticka ¢ast

1. Supervize

Nejprve ukdzeme, jak razni autofi vymezuji supervizi a poté, jak ji budeme chapat
V této praci. Definic supervize je mnoho a nékteré vice ¢i méné odrazeji pohled na
supervizi tak, jak je chépana v naSich podminkach, proto je zde Cerpano pievazné

Z mistnich prament.

Matousek (2003, s. 349) definuje supervizi jako ,celozivotni formu uceni,
zamétenou na rozvoj profesiondlnich dovednosti a kompetenci supervidovanych, pfi niz je
kladen daraz na aktivaci jejich vlastniho potencidlu v bezpecném a tvotivém prostiedi®.
Supervize ovSem neni jen o uceni a rozvoji. Soucasné chapani supervize v naSich
podminkach a vysvétleni toho, co se v supervizi déje komplexné vystihuje Havrdova
(Havrdovéa, Hajny et al., 2008, s. 40) jako ,,odbornou ¢innost, pfi niz supervizor podporuje,
vede a posiluje pracovnika, skupiny nebo tymy v pomahajici profesi k tomu, aby dosahli
uritych organizacnich, profesiondlnich a osobnich cili. Obecnymi cili jsou zlepSeni
kvality prace a podpora profesiondlniho rtstu. Konkrétni cile jsou ovlivnény celkovym
spoleCenskym a odbornym kontextem a pozadavky organizace a jsou piedmétem
vyjedndvani mezi supervizorem, zadavatelem supervize, zaméstnavatelem a pracovniky.
Hlavnim nastrojem supervize je vytvofeni prostoru pro reflexi pracovni Cinnosti a
pracovniho kontextu v bezpecném prostiedi supervizniho vztahu a podpora procesu uceni a
zmény“. Jde tedy nejen o uceni a rozvoj, ale i podporu a vedeni, které je ptedem dojednané
vSemi uvedenymi stranami. Také je zde ukazano na ucastniky jako jedince, skupiny a

tymy, se kterymi supervizor pracuje a jakym zpusobem.

Kolackova v publikaci ,,Socidlni prace v praxi“ popisuje supervizi jako setkani
pracovnikl, at’” uz jednoho nebo skupiny se supervizorem, ktefi v rdmci otevien¢ho
rozhovoru reflektuji naro¢né situace v praci. Supervizora popisuje jako odbornika, ktery
muze ptinaset doporuceni, poskytuje pracovnikovi podporu a posiluje jeho pracovni

kompetence (Matousek, Kodymova, Kolackova, 2002).

Funkéni supervize, dle Matouska (2003), také brani tomu, aby personal vyhotel, aby

sklouznul do rutinniho vykonu prace, necitlivosti vici klientim a kolegiim, jejich ignorace
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¢i vystupniovani konflikt. Supervize mé zvySovat vzdjemnou odpovédnost pracovnikil,
klientl, rodin a komunity, které sluzba slouzi. Vztah supervize k tématu syndromu
vyhoteni, je hojné popsan vV mnoha publikacich, mimo jiné i v knize 1. Maroona, ktery
nabizi pohled na supervizi jako na ,,systematicky, planovany a kontrolovany proces, aby
socialni pracovnici mohli efektivnéji plnit svou funkci v instituci. Jsou jim predavany
védomosti, schopnosti, postoje a modely chovani® (Maroon, 2012, s. 110). Tim ukazuje na
formovani chovani v supervizi a tim i1 ovliviiovani kulturniho prostfedi v organizaci, ke

kterému se v této praci dostaneme v pozdéjSich kapitolach.

Dalsi dopady supervize zminuji také Hawkins a Shohet (2004), kteti supervizi vidi
také jako ustfedni formu podpory a neustalého profesniho uceni a vyvoje, jezZ ndm miize
pomoci lépe vyzivat vlastni zdroje, poradit si s objemem prace ¢i zpochybnit naSe
nevhodné vzorce zvladani obtizi. Winkler také vidi supervizi jako je jeden ze zpusobl
profesiondlniho vyhodnoceni socialnich sluzeb ptichazejici zevnitt od pracovnikii (Winkler

in Malik Holasova, 2014).

Tim nam obsah vysvétleni toho, co je supervize, zna¢né narostl a je mozné, Ze 1 tak
zde neni postihnuté vse. Jednoduchy piehled toho, co je a neni supervize, nabizi

Venglatova (2013):

Supervize je
- pohled z vnéjsku,
- oSetfeni vztahi,
- uceni,
- povzbuzeni,
- posileni profesionality,
- obrana proti stereotypu,
- pomoc pii zvladani pocitii bezmoci a viny,
- podpora pfi zavadéni novych postupti a zmén,
- poradenstvi,

- moznost profesniho riistu.
Supervize neni:
- kontrola,

- fizeni,
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- piebirani zodpovédnosti,
- psychoterapie,

- popovidani u kavy.

Citovani autofi se shoduji Vv tom, Ze supervize pusobi pozitivné na kvalitu préce.
Podle jejich pojeti, tim Ze supervizor nepiebira zodpovédnost, posiluje kompetence
samotnych pracovniki v praxi, posiluje jejich profesionalitu a proces uceni. Supervize
V tomto chapani posiluje pracovniky za pomoci reflexe pracovnich situaci, tim se lisi od
psychoterapie, tyto pojmy doporucuji oddélovat a vymezovat mezi nimi jasnou hranici.
Supervize v citovaném pojeti neni pouhym popovidanim u kavy, nebot sleduje uréité

predem stanovené cile, na kterych se v supervizi pracuje.

Piinos supervize dle uvedenych autorti ovliviiuje vice faktort, jako jsou napiiklad
supervizor, zadavatel, nastaveni supervize, zpuisob zavedeni supervize, organizacni kultura,
motivace ucastniki apod. Znakim dobré a Spatné supervize se podrobné&ji vénovala

Junkova (Junkova in Simek, 2004), ktera uvadi:
Dobré znaky supervize

- postupné vytvoreni dobrého vztahu mezi supervizorem a supervidovanym,
- vytvofeni bezpe¢ného mista podpory a pfijeti,

- podavani informaci a novych podnéti,

- stanoveni dobrého kontraktu,

- védoma prace s etickymi problémy a normami,
Znaky Spatné supervize

- ponizovani, kritizovani, zahanbovani,

- pouze poucujici ¢i pouze hladici podoba supervize, nevyvazenost slozek,
- S$patné vytvoreny vztah mezi supervizorem a supervidovanym,

- nedodrzovani hranice mezi supervizi a terapii,

- nejasny, Spatn¢ vytvoreny kontrakt,

- nekompetentnost supervizora,

- $patné nacasovani intervenci supervizora, pfedbihani supervidovaného.
Dale za obtizné ¢i nest’astné povazuje Venglairova (2013):
- supervizor pracuje (nebo je dokonce ve vedouci funkci) v organizaci,
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- neni jasn¢ stanoven Ucel a cile supervize,
- neni oSetieno, jak a komu se budou pfedavat informace, ¢i pfimo nedodrzeni
mlcenlivosti a poruSena ditvéra,

- supervize byla nafizena, nikdo se s pracovniky nedomlouval.

Tato kapitola se vénovala zdkladnimu vymezeni supervize za pomoci definic a
pohledli rlznych autorG a jejich piehledi. Jaké jsou divody vyuzivat supervizi

V organizaci, je vysvétleno dale.

1.1 Divody vyuZivani supervize v organizaci

Zdivodnéni, pro¢ vyuzivat supervizi, nalezneme vice, jednim znich je znéni
standardt kvality dle zdkona o socidlnich sluzbach 108/2006 Sb., vyhlasky 505/2006 Sb.,
ptilohy 2., kritérium e.) standardu €. 10 ,,Poskytovatel zajistuje pro zaméstnance, ktefi
vykonavaji pfimou praci s osobami, kterym je poskytovana socidlni sluzba, podporu
nezavislého kvalifikovaného odbornika“. Zakon tedy zmifluje externi podporu pro

pracovniky v pfimé péci.

Déle bych se chtéla zaméfit na divody vyuzivani supervize uvadéné autory

Vv souvislosti s jejimi dopady na organizaci, pracovniky a klienty.

Supervize podle nich mutze vést kreflexi systému, ktera vede Kk vétsi ucasti
pracovnikli na ftizeni a zvySovani kvality. Zde ma supervize s fizenim spole¢ny tukol,
vytvoftit co nejlepsi podminky pro pracovniky, aby mohli dobfe slouzit klientim, pro které
sluZzba existuje. Aby mohla supervize pfinést potfebné napady pro zlepSeni fungovani
organizace, musi byt dle citovanych autort vyjednana pfedem v kontraktu se supervizorem

a vedoucim (Havrdova, Hajny et al. 2008).

Sedm diivodd uziteCnosti supervizorit pro organizaci, které uvadeji autofi Carroll a

Tholstrupova (2004, s. 69):

- ,,mohou organizacim pomoci promyslet teorii, na niZ je jejich ¢innost postavena,
- mohou zpochybnit mytus, ze pohyb je vzdy dobry,

- mohou porozumét jazyku organizace,
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- mohou pracovat s emo¢nimi organizacemi anebo s emocemi v organizaci,
- mohou setrvat v neutralité,
- mohou se zamé&fit na to, co je pro organizaci dobré,

- mohou se zamé&fit na jednotlivce uvniti organizace®.

Supervize podle uvedenych autorti vyznamné piispiva k rozvoji kvality organizaci a
K rozvoji jejich sluzeb, ma nepostradatelny podil na vzdélanosti organizaci a vede

Kk procestim vyvoje kolektivu a vyvoje organizace.

Pokud chceme v organizaci nastavit supervizi, je dilezité poznat konkrétni potieby
organizace a pracovniki a na zaklad¢ nich formulovat diivody, pro¢ ji do organizace pustit
(Havrdové, Hajny et al. 2008). Z literatury se dovidame, ¢im v§im muze byt supervize
pfinosna pro organizace, pracovni tymy, jednotlivé pracovniky i klienty, v konkrétni
organizaci je pak nutné ové&fit, co z téchto moznosti pro n¢ plati. K porozuméni supervizi a
jejimu nastaveni, je tfeba se také podivat bliz na jeji funkce a jednotlivé druhy, které poté

zohlednim Vv navrhu nastaveni supervize na zaklad¢ zjiSténych potieb.

1.2 Funkce supervize

Supervize ma podle Kadushina (1992) tii zakladni funkce, které jsou vzdélavaci,
podpirna a fidici. Jednotlivé funkce v supervizi autofi nepokladaji za oddé€lené, v rtiznych
prostiedich nékteré funkce prevazuji nad jinymi, ale vétSinou se kombinuji (Hawkins,
Shohet, 2004). Diilezité je jejich nacasovani, kdy je Gcelné vyuzit néktery aspekt vice, coz

zalezi na procesu prace a zakazce supervizanta (Havrdova, Hajny et al. 2008).

1.2.1 Vzdélavaci funkce

Vzdélavaci funkce supervize umoziiuje pracovnikovi poznat, co potiebuje védét pro
svou praci a pomaha mu, se to naucit. Vzdélavaci funkce se vztahuje k rozvoji schopnosti,
dovednosti a porozuméni supervizanta, prostiednictvim reflektovani a rozebirani jeho

prace s Klienty (Kadushin, 1992).

Tato funkce je dle citovanych autord pfitomna v kazdé supervizi. Supervize se ale od

vzdelavani lisi tim, Ze fesi konkrétni problém, se kterym pfichazi supervizant, tudiz nejde o

14



ptipravené Skoleni. Vzdélavaci aspekt umoznuje zlepsit odborné kompetence pracovnika
pii praci s klientem, kdy jsou zdrojem informaci ostatni kolegové, supervizor tak nemusi
byt hlavnim zdrojem informaci pro uéeni (Havrdova, Hajny et al. 2008) a zaroven tak
supervize pomaha zvysit kompetence u mén¢ zkusenych a novych pracovnika (Tsui,

2005).

1.2.2 Podpurna funkce

Podpora je zmifiovana jako velice dilezita slozka supervize, predev§im u pracovniki
Vv pfimé péci. Supervize miize pomoci snizit psychicky tlak, nespokojenost v zaméstnani a
predejit syndromu vyhoteni u pracovnikii (Tsui, 2005). Podptirna funkce supervize pomaha
ve vyjadifeni emoci souvisejicich s naro¢nou praci s klienty. Je dilezité, aby pracovnici
nebyli plni emoci, které zpusobuji bolest a roztfist€nost klienta. TO mize vést Casem
k nadmérné identifikaci s klienty a zminénému stresu, ozna¢ovanému jako syndrom
vyhoteni (Hawkins, Shohet, 2004). Soucasti podpurné supervize je ventilace osobniho

tlaku a napéti, a posilovani osobni a profesni identity (Maroon, 2012).

Podptirna funkce je spojena s citlivym provazenim a projevenim porozuméni situaci,
ve které se supervizant nachazi. Supervizor ocefiuje hodnotu prace supervizanta. Uéelem je
podpora k piekonani obtizi, budovani dobrého vztahu, jeho posileni a zplnomocnéni.
Bezpeci vztahu je dulezité pro otevienost a reflexi, zvladani stresu, pozvednuti moralky

V tymu a motivaci pro dalsi praci na sobé (Havrdova, Hajny et al. 2008).

1.2.3 Administrativni funkce

Hawkins a Shohet (2004) nazyvaji tuto funkci jako fidici a popisuji ji jako funkci
kontroly kvality a dodrzovani etickych standardti. Ugelem je usm&méni pracovnika, aby si
pocinal spravné v ramci pravidel a dobré praxe. Tato funkce se v supervizi v nasem pojeti
objevuje sekundarné, supervizor mutze citlivé konfrontovat pracovniky pii piekracovani
pravidel, etickych hranic a standardd kvality, ale je na pracovnicich, jak podnéty sami
vyuziji. Supervizor také muze poukazat na netiplnost metodiky nebo jeji nedodrzovani ¢i

nejasnost danych pravidel v organizaci. Administrativni aspekt supervize tak muze podle
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citovanych autorit poukazat na zlepSeni procesl, at’ uz v ramci praktickych postupl a
pisemnych metodik, ¢i rozd€leni kompetenci mezi kolegy.

Supervize, ktera se zaméfuje na dosazeni administrativnich cild, se oznacuje jako
supervize organizace ¢i programova supervize. Tento ucel by mél byt jasn¢ dojednan a
popsan v kontraktu. V ramci individualnich setkani se podle autord nelisi od koucingu

(Havrdové, Hajny et al. 2008).

Nyni jsme si vysvétlili jednotlivé funkce supervize, které jsou vzdélavaci, podptirna a
administrativni. V supervizi se ruzné¢ dopliuji. Jak bylo uvedeno, zalezi na zakazce a
dojednaném superviznim kontraktu. Dale se zaméfime na jednotlivé druhy supervize, které

vysvétluje dalsi podkapitola.

1.3 Druhy supervize

Druhy supervize jsou dle riiznych autorti a hledisek déleny odlisné¢. Hawkins a
Shohet (2004) rozd¢€luji druhy supervize na vyukovou, vycvikovou, fidici a poradenskou.
Vyukova supervize je popisovana jako supervize, v niz ptrevladd vzdelavaci funkce,
supervizor pomaha rozebirat pouze praci s klienty stim, Ze ostatni funkce zastiva
V organizaci jiny pracovnik. Vycvikova supervize je déna tim, ze jsou ucastnici ve
vycvikové nebo studentské roli, supervizor dale také ptijima fidici roli nebot’ je do urcité
miry zodpovédny za praci s klienty. Ridici nebo také manazerska supervize je termin, ktery
se vyuziva v situacich, kdy je supervizor také nadfizeny UcCastnikim supervize a tak ma
jednoznacnou fidici funkci. Poradenska supervize je nejblize nasemu pojeti supervize, kdy
zustava supervidovanym jejich odpoveédnost za jejich praci, supervizor neni jejich

nadfizeny ¢i instruktor a nema zodpovédnost za praci s klienty (Hawkins, Shohet, 2004).

Pro tuto préci je vystizn&jsi déleni druhii supervize dle faktort podle Havrdové a
Hajného (2008):
o faktor autority — kdo supervizi provadi — externi a interni supervize,
e faktor role, kompetence a vztahi — s kym je supervize provadéna — individualni,
skupinova a tymova,
e faktor zaméfeni — o Cem supervize je — pripadova, poradenska, supervize

organizace,
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e faktor pfistupu — jak je supervize provadéna — administrativni, vyukova,
podpiirna,

e cCasovy faktor — kdy je supervize provadéna — pravidelna, prilezitostna, krizova.

1.3.1 Interni a externi supervize

Interni a externi supervize je rozdélena podle toho, zda je supervizor pracovnikem
organizace, ¢i zda je externim pracovnikem pfichazejicim zvenku. Interni supervize je
zvana také jako manazerska supervize a je spojena s odpovédnosti za vysledek (Havrdova,
Hajny et al. 2008). Interni supervize neni v nasich podminkach pfili§ rozsifena, dala by se
povazovat za soucast fizeni, coZ je obvyklé napiiklad ve Velké Britanii, kde se bézné od
manazerll na vSech urovnich vyzaduje i1 supervize svych podfizenych. Manazer svému
podiizenému poskytuje podporu, trvalé vedeni, individualni rozvoj formou komunikace
kdy je prostor vénovan pievazné podiizenému a jeho pracovnim tématim. Externi
supervize je provadéna pracovnikem, ktery neni zaméstnancem organizace a vyznacuje se
rozdilnym pomérem mezi kontrolou a podporou. Pracovnik se tedy nemusi obavat fesit

témata spojena se svou nejistotou v pracovnim prostiedi (Venglarova, 2013).

1.3.2 Individualni, skupinova, tymova supervize

Individualni, skupinova nebo tymova supervize je rozdélenim dle supervizanti a
jejich role. Supervize miiZze probihat pouze mezi supervizorem a supervizantem, pak se
jedna o individualni supervizi. Individualni supervize se vyznacuje vysokou mirou bezpeci,
probihajici pouze mezi supervizorem a supervizantem (Havrdova, Hajny et. al. 2008).

Supervize probihajici ve skupin¢é pracovnikl z jinych pracovist, ¢i tymu se podle
citovanych autorli nazyva skupinova supervize. Supervizanti nemaji spole¢né klienty a
nejsou si vzajemné tymovymi Kolegy, proto je skupinova supervize opro$ténad od témat
vztahll mezi supervizanty a mize ptinaset hodné novych pohledi. Casto se v tomto piipadé
schazeji pracovnici zastavajici v hierarchii stejnou pozici, naptiklad supervize socialnich
pracovnikd, supervize dobrovolnikii apod. (Havrdova, Hajny et. al. 2008).

Tymova supervize se vyznacuje tim, Ze se na ni schazi cely tym, tedy lidé se stejnym

pracovnim cilem, stejnymi podminkami a klienty. Supervize se podle domluvy mize
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zamé&fovat na praci ,,v tymu* a praci ,,tymu®. Supervize tymu oznacuje zaméteni na vztahy,
na kompetence a role jednotlivych kolegii, mechanismy fizeni a rozhodovani. Supervize

v tymu se zaméiuje na reflexi prace s klientem (Hajny).

1.3.3 Pravidelna, prilezitostna, krizova supervize

Pravidelna, prilezitostna a krizova supervize je rozdélend dle Casového faktoru.
Pravidelnd supervize probiha v intervalu okolo jednoho mésice az Sesti tydnu, takova
situace je podle citovanych autorii optimalni, supervize se mize stat soucasti pribézného
zvySovani kvality a duSevni obnovy pracovniki. Ad hoc supervizi si sjednava zkuseny
pracovnik ¢i pracovnici, ktefi vnimaji potfebu reflektovat obtizny piipad. Krizova
supervize se také sjednava na zakladé potieby pracovnika ¢i tymu, ktery fesi aktudlni
krizovou situaci. Pokud je na pracovisti vyuzivana jen piilezitostna a krizova supervize,
nemize byt podle citovanych autorii vyuzit jeji plny potencial, supervize uz je jen reakci
na vzniklé problémy, rozpory ¢i vycerpané pracovniky. Pfi zvazovani nastaveni a
frekvence supervize doporucuji autoii mit na paméti, ze supervize neni jednorazova
konzultace, ale kontinualni proces, ktery umoziuje navazany vztah mezi supervizorem a
supervizanty. Pracovni aliance se dle autorti ustanovuje kolem Sestého sezeni. Aby
»supervize nesla své plody”, doporucuji alesponn patnact sezeni, jejichz frekvence

nepiesahuje jiz zminénych Sest tydnd (Havrdova, Hajny et al. 2008).

1.3.4 Supervize zaméiena na pripady a na pracovniky

Utelem supervize zaméfené na pracovniky je podle citovanych autorii podpora
motivace pracovnikli a naplnéni jejich pracovnich potfeb. Variantou je supervize tymu,
Ktera se navic zaméfuje i na spolupraci mezi Cleny tymu, fesi jak rozdéleni prace, tak i
vyladéni vzajemnych vztahti. Uelem supervize zaméfené na piipad je hledani nejlepsiho
postupu ¢i feSeni pfipadu za pomoci jeho rozboru a hledani novych moznosti dalsi prace.
Podle citovanych autorti se i V pfipadové supervizi se mizeme setkat se zaméfenim na
pracovnika, napiiklad Vv individudlni supervizi, kdy je t€zké od sebe oddélit postupy
vychazejici z postoji pracovnika. A nékdy je pfipadova supervize spojena i se SUpervizi
tymu, pokud je tymovym cilem pravé piipad, Se kterym pracuji kolegové ztymu a

Vv piipadu se odrazi i délba prace ¢i role v tymu. Nelze je podle nich tedy od sebe uplné
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oddg¢lit. Presto néktefi supervizofi ¢i organizace tato zaméteni neslucuji a kazdou supervizi

poskytuje jiny supervizor (Havrdova, Hajny et al. 2008).

1.3.5 Supervize organizace a kou¢ovani

Supervize zamétena na organizaci ma za cil podle citovanych autort ur¢it strukturu a
fungovani organizace, pravidla fizeni, kompetence a role pracovnikl, také se zabyva
kulturou organizace. Tato supervize je vhodna pro tym vedeni organizace nebo sluzby,
také muze poslouzit jako nastroj pii zavadéni zmény ¢i programu (Havrdova, Hajny et. al.

2008).

Cerna (2010) popisuje supervizi organizace jako nastroj profesionalizace organizace
a rozvoje dobré praxe managementu, jez se vztahuje k napliiovani cili organizace a reflexi

jejiho fungovani.

Koucovani je podle nékterych autort zahrnuto v supervizi, predevSim v té, kterd se
zameétuje predevsim na administrativni cile a dala by se pfipodobnit supervizi organizace

V jeji individualni podob¢ (Havrdova, Hajny et. al. 2008).

Whitmore (2009) popisuje koucovani jako proces, ktery probihd prostfednictvim
setkani koucovaného a kouce, zaméfuje se na zlepSovani pracovniho vykonu a podporu

ucenti.

Koucovani vyuzivaji pfedev§sim vedouci pracovnici, aby posilili své dovednosti pfi

vedeni lidi a smérovani vyvoje organizaci ¢i projektt (Fischer-Epe, 2006).

1.3.6 Integrativni supervize

Pokud se supervize zamétuje na moznosti dle aktualnich potieb pracovnikli a tymu,
uziva se pojem integrativni supervize. ,,Integrativni supervize zahrnuje vice forem a ucelti*
(Havrdova, Hajny et. al. 2008, s. 48). Supervizor napomaha nejen porozumét pocitim a
obavam, hledat feseni odbornych a pripadovych témat, ale umoznuje i vyhodnocovani
vedeni a spolupraci kolegt, ¢i reflektovani vlastniho chovani a ptistupu (Venglarova et. al.

2013).
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Mnozstvi druhil supervize poukazuje i na moznosti nastaveni a uchopeni supervize
V organizaci. Vyjasnéni jednotlivych druhti a jejich ndzvil tedy poslouzi cili této préce.
Pied kapitolou vénovanou kontraktu, coz je pisemnd dohoda o nastaveni supervize,

popisuji roli supervizora, tedy osoby, ktera supervizni sezeni vede.

1.4 Osobnost a kvalifikace supervizora

Osobnost a kvalifikace supervizora mize zna¢né ovlivnit prubéh prace v supervizi.
Proto je tieba vénovat vybéru supervizora zvySenou pozornost. Pfed zacatkem spoluprace
je podle Venglarové (2013) dulezité informovat se o jeho kvalifikaci v supervizi, dale se
ptat na zpisob prace ¢i dosavadni pracovni zkuSenosti. Déale upozoriiuje, ze ne vsichni

supervizoti provadi vS§echny druhy supervize.

V soucasné dobé jsou pro vycviky supervizori obvykla kritéria, které urcuji narodni
svazy pro supervizi a obsahuji obvykle 300 — 500 hodin vycviku, 45 hodin vyukové
supervize a 35 hodin supervize supervize, jsou dohodnuty i povinné obsahy vycviku a

kritéria pfijeti do vycviku (Havrdova, Hajny, 2008).

Venglafova (2013) vypisuje mistni poskytovatele supervizniho vzdélani: Cesky
institut pro supervizi, vycvik od vzdélavacich spolecnosti jako Remedium a vysokoskolské
studium oboru Rizeni a supervize v socialnich a zdravotnickych organizacich na FHS UK.

Jako dals$i kritérium uvadi zkuSenost s danou klientelou a délku praxe v obdobné
profesi. To mize byt vyhodou, supervizor se dobfe orientuje v problematice a podava
vlastni névrhy, ¢i nevyhodou, mize u n& dojit k ziZzenému vidéni praxe ¢i ,,provozni

slepote*.

Supervizor by mél mit také pedagogické dovednosti, vysokoskolské vzdélani
humanitniho sméru, dlouholetou praxi v oboru a zkuSenosti s vedenim tymu (Simek,

2004).

Soucasti vybéru supervizora by mélo byt prostudovani jeho portfolia, Zivotopisu a

pozadani o reference na jeho praci. Styl a zplsob prace je také mozné vyzkouset v rdmci
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zkusebniho obdobi ¢i ukazkového setkédni, a tim umoznit, aby se na vybéru supervizora

podileli i supervizanti (Venglatova, 2013).

Inskipp a Proctorova (1995 in Hawkins a Shohet, 2004) doporucuji seznamit se S
jeho teoretickym zdzemim, se zkuSenostmi z vycviku, z praxe a dosavadni prace, S vlastni
podporou ¢i Clenstvim v profesnich sdruzenich. Supervizor by se zase mél zajimat o
informace o organizaci, jeji zaméieni, pocty klientli, potfeby a rozvoj, teoretick¢ modely,

zkusenosti a kvalifikaci pracovnik.

Naroky na osobnost a vlastnosti supervizora jsou podobné¢ jako u pomahajicich
profesi &i terapeuttl vysoké, dle Simka (2004) by mél byt supervizor dobry, trpélivy,
otevieny, moudry, pokorny, skromny apod. Supervizor by mé&l mit schopnost rozvinuté

empatie. Za dilezity povazuje také respekt k jinému stylu prace a smysl pro humor.

Carroll a Tholsrtupova (2004) také upozornuji na duSevni zdravi supervizora a

dualezitost jeho vlastni supervize.

Supervizor by mél byt dle citovanych autorti kvalifikovany odbornik, ¢lovék
s ur¢itymi osobnostnimi ptedpoklady a vlastnostmi, ktery je schopny vést praci v supervizi.
Pied zapocetim supervizni prace je pfinosné uzaviit jasnou dohodu o pribéhu spoluprace,
tzv. supervizni kontrakt, ktery popisuje nastaveni supervize, a kterému je vénovana dalsi

¢ast prace.

1.5 Supervizni kontrakt

Aby bylo mozZné nasledovat téma a cil prace tykajici se optimalniho nastaveni
supervize v organizaci, je tfeba se zabyvat také superviznim kontraktem.

Supervizni kontrakt, nebo také smlouva, je dohodou, ktera vymezuje ramec
spoluprace vSech stran v supervizi. Ur¢uje odpovédnosti a cile, které se vyjednavaji mezi
supervizorem, zadavatelem supervize, zaméstnavatelem a pracovniky. Kontrakt je mozné
dle situace a dohody vsech stran ménit a dopliovat. S tim jak se vyviji spoluprace

V supervizi, se mize meénit i jeji forma a zaméfeni, ovsem opét formou dohody vSech stran
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(Havrdova, Hajny et. al. 2008). Bez kontraktu by bylo velmi obtizné zajistit dostate¢né
bezpecné a tvotivé prostiedi, S otevienou atmosférou, s jasnymi hranicemi, podminkami a
definovanym cilem (Simek, 2004). Brown a Bourne (1996) doporucuji sdilet i dosavadni
zkusenosti se supervizi, hodnoty a o¢ekavani.

Tim se jiz dostavame k vlastnimu kontraktu, pro uplnost zde zafazuji jednotlivé
oblasti kontraktu a jejich obsah, jez jsou vytvofené kompilaci doporuceni téchto autort:
Brown, Bourne 1996, Havrdova, Hajny ect. al. 2008, Page a Wosket, 1994, Shohet a
Hawkins, 2004, Tsui, 2005, Venglatrova et. al. 2013.

a.) Strany kontraktu, kontakt

Jednotlivymi stranami kontraktu jsou:
e Zadavatel
e Supervizanti

e Supervizor

Smlouva by méla jasné pojmenovat, kdo jsou zadavatel supervize, supervizanti a
supervizor. Pokud neni zadavatel supervize zamé&stnavatelem pracovnikii, coz se mize stat
napiiklad u zprosttedkujicich agentur a n¢kterych projekta je tieba uvést i tuto stranu. Zde

je vhodné uvést i kontakty na vsechny strany, kvili vzajemné komunikaci.

b.) Podminky supervize

Mezi podminky supervize patfi:
Frekvence

Délka sezeni

Cas

Misto

Vybaveni

Platebni podminky

Podminky zruSeni sezeni, storno
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Podminky supervize zahrnuji organizac¢ni informace jako misto a cas, pifipadné
potiebné vybaveni (flip, fixy atd.), platebni podminky, podminky pfesunuti ¢i zruSeni

sezeni (kdo, koho informuje a jak dlouho pfed sezenim a ptipadné stornopoplatky).

c.) Odpovédnosti stran, prava a povinnosti stran, diivérnost

Odpovédnosti nebo také prava a povinnosti stran popisuji zac je kazdy odpovédny,
za co ma povinnost a na co ma pravo. Zadavatelé maji dle citovanych autorti zodpovédnost
uvolnovat supervizanty na supervizi v pracovni dob¢, supervizanti maji odpoveédnost brat
supervizi vazné a pripravovat se na ni, supervizor ma odpoveédnost za vedeni supervizniho
sezeni apod. Mezi pravy se objevuji pravo nevyjadiovat se, pokud by to bylo nepfijemné,
nebo pravo supervizora na supervizi supervize. Prava a povinnosti jsou idedln¢ vysledkem
spolecné diskuze v ramci setkani. Divérnost nebo také mlcenlivost je dilezité pravidlo,
které je tieba vice projednat a vysvétlit, Ze jediné tak mize v supervizi vzniknout prostor

davéry a otevienosti.

d.) Ocekavani a cile, kritéria a hodnoceni, pracovni spojenectvi,

hranice

Ocekavani, ptipadné cile, kritéria supervize a jejich konkrétnost zalezi na divéie
Vv organizaci. Definovanim ocekavani se supervizanti zapojuji a piebiraji svij dil
zodpovédnosti za proces. Supervizor muze v ramci dojedndvani poukazat na odliSna
ofekavani stran a jejich vyladéni. Podle citovanych autord lze pracovni spojenectvi
podpofit i sdilenim obav a nadéji. Dale doporu¢uji pojmenovat omezeni supervize a tim
sniZit nerealistickd oc¢ekavani. Smlouva by méla poskytovat rdmec, v némzZ se mizZe
rozvijet vztah a chyby je tfeba chapat jako pftilezitost k reflektovani, u€eni a utvéreni
vztahu, nikoli jako odsuzovani a obhajobu. Stanovuji se také konkrétni kritéria Gspéchu
supervize. S tim souvisi hodnoceni supervize, jak ¢asto bude probihat, kdy se tcastnici
vrati ke zhodnoceni kritérii, vyhodnoti spolupraci se supervizorem, pouzivané metody
apod. N¢které prameny (Page a Wosket, 1994, Shohet a Hawkins, 2004) poukazuji na
zminéni hranic v kontraktu, popsat hranici mezi supervizi a terapii ¢i supervizi a

vzdélavanim.
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e.) Forma supervize, format sezeni

Forma supervize pojmenovava, zda jde naptiklad o pravidelnou supervizi tymu
zam¢efenou na pripady, ¢i individualni supervizi na vyzadani, skupinovou supervizi,
supervizi organizace atd. Smlouva muze dle citovanych zdroji popisovat také format
jednotlivého sezeni, zplsob vybéru témat, pocet témat v jednom sezeni, zpusob prace

supervizora ¢i volbu metod a zavéreéné hodnoceni na zavér sezeni.

f) Informovani, vystupy, dokumentace

Tato ¢ast smlouvy popisuje, zda a jak se pracuje s vystupy ze supervize. Kdo si déla
poznamky a jak snimi nakldd4, nebo zda se eviduje dochdzka. Zda a jak Casto se
zadavateli predklada vystup ze supervize, kdo ho pise a schvaluje. VSichni autoii povazuji
za dulezit¢ dodrzet pravidlo davérnosti, a to i u dokumentl. Soucésti dobré praxe
V supervizi je, aby pisemny vystup ze supervize schvalovali vSichni G¢astnici supervize,
kazdy ma mit pravo veta ohledné informaci, které nechce sdélovat nikomu mimo supervizi.
Je tfeba mit na paméti dilezitost predani podnéth ze supervize do organizace, aby Se
supervize nestala odtrzenym procesem od organizace. Kontrakt a vystupy ze supervize

predchazeji témto situacim.
g.) Doba platnosti, ¢asovy plan, plan pFipravy, ukonceni supervize
Smlouva by méla podle citovanych prament také obsahovat casovy plén, ptipadny
plan ptipravy, kterym miZe byt napiiklad Skoleni o supervizi a zpisob ukonceni supervize.
Dale zda smlouva kon¢i po ur¢itém ¢ase, je-li mozné smlouvu prodluzovat, nebo za jakych
podminek 1ze spolupraci ukonit.
h.) Organizacni a odborny kontext, etické zasady
Autofi doporucuji vyjasnit si profesni a etické kodexy chovani, jimiz jsou obé strany

vazany. Supervidovanym by mél byt znam eticky kodex, ke kterému se supervizor hlési,

stejn€ jako by mél supervizor znat eticky kodex organizace, do které ptichazi.
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Etika v supervizi je dilezitou oblasti, kterda vyzaduje vétSi pozornost a prostor

v samostatn¢ kapitole.

1.6 Etika v supervizi

Supervize umoznuje nahled na eticky naro¢na témata vztahujici se k praci s klienty.

K profesionalité¢ supervizora patii dle citovanych autori znalost a aplikace etickych

principi, o které je mozné se opfit pii feSeni eticky problematickych témat, kterd

supervizanti ptinasi. Supervizor by mél dbat na predavani profesnich hodnot, pii diskuzich,

otazkach, dilematech a konfliktech spojenych s praci sklienty (Maroon, Matousek,
Pazlarova, 2007).

Podle Simka musi supervizor sledovat sam sebe, aby se vzdy ¥idil etickymi pravidly.

Zarovenl musi totéz sledovat u supervizantl, které umi na jejich poruSovéni vhodné

upozornit. Dodrzovani etickych pravidel je soucasti divéry v kvalitni supervizni praci

(Simek, 2004).

Etické principy v supervizi vyjmenovavaji autoii Page a Wosketova (1994) a také
Venglatova (2013):

Veérnost — drzet se své odbornosti, etickych zasad, hranic, dodrzovat sliby a
davérnost, kterd nesmi byt porusena, protoze jsou na supervizi odhalovany
obavy, selhani, neshody apod.

SpravedInost — davat stejnou mérou v§em, vyvazovat, nediskriminovat.
Autonomie — respekt k volbg, respekt k co nejvétsi mozné autonomii klienta a
supervizanta, nevyjednavat o problémech supervizanti s vedenim,
zachovavat pravidlo, Ze je na nich, zda a kdy se rozhodnou své problémy
resit.

Prospéch — ptéani prospivat, konat na zédklad¢ dobrych umyslu.

Neublizovani — nedopustit zneuzivani supervize, védomé se Ssnazit
neohrozovat druhé, byt kompetentni po odborné strance.

Sebezlepsovani — vénovat se dal§imu vzdelavani, seberozvoji, sdilet s kolegy

a mit supervizi.
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Porusovani etickych principi vede podle citovanych autorti kK nediivéte v supervizi a
stava se prekazkou v jejim dal§im vyuzivani. Tyto a dalsi prekazky v ziskavani supervize
je tieba pfiblizit a porozumét jejich dopadim, pokud chceme, aby supervize v organizaci

opravdu fungovala.

1.7 Piekazky v ziskavani supervize

Ped nastavenim supervize v organizaci je tfeba zaméfit se také na pripadné prekazky
Vv ziskdvani supervize na stran¢ organizace a jejich pracovnikl. Jaké obtize mohou nastat,

popisuje tato kapitola.

ZkuSenosti se supervizi mohou dle citovanych pramenti nadlouho ovlivnit ucastniky
¢i organizace v pfistupu a motivaci k supervizi. Spatné zkuenosti mohou vést
supervidovaného k ostrazitosti. Dobré zkusenosti mohou vést k srovndvani, zda mize byt
nékdo lepsi nez predchozi supervizor. Pieckazkami v ziskavani supervize jsou také osobni
zabrany a obranné mechanismy supervidovanych, potize s autoritou ¢i prenosem

V supervizi, nebo problémy s piijimanim podpory (Hawkins, Shohet, 2004).

Praktické piekazky v pfijimani supervize také pojmenovava a rozvadi Venglafova
(2013):

e sménny provoz — efektivni supervize znamena umoznit ucast vSech ¢lenti tymu, je
vhodné kdyz se mohou pracovnici u klientd vystiidat, dilezité je, aby se
pracovnici mohli uc€astnit alespont 80% hodin supervize v roce a vedeni by to mélo
zajistit,

e uvolnéni z pracovist¢ — idedlné je supervize zapoctena do pracovnich hodin
pracovnikll a pracovnici jsou na supervizi uvoliiovani z provozu,

e financovani supervize — financni néarocnost supervize je Castym problémem,
supervizi hradi organizace vétSinou ze zdrojii na vzdélavani, nékde se na thradé
podileji pracovnici, nebo se za timto tcelem organizace Ucastni projektl, které
finance poskytuji,

e dostupnost supervize — byva problémem odlehlejSich lokalit, nékdy byva tento

problém feSen ne zcela idedlnimi moZnostmi, jako je poskytovani supervize
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kolegy z blizkého zafizeni, nebo delsi supervize jednou za pul roku, které nejsou
vhodnou néhradou za pravidelnou supervizi,

e obranné mechanismy na stran¢ supervidovanych — jak jiz tato prace uvedla,
V supervizi se ocekava mluvit o svych obtizich, pocitech a nedostatcich, toho se
nektefi pracovnici obavaji, aby neodhalili svou zranitelnost, nevypadali pied
ostatnimi mén¢ schopné, takovi pracovnici vétSinou nenosi témata,

e potize s autoritou — supervizor ma jistou autoritu, pro nékteré organizace je tak
spi$ hodnotitel, ktery je mize Srovnévat s jinymi organizacemi, nebo expert, pred
kterym je nepiijemné mluvit o svych selhanich, pak je tézké zaméfit se na n¢ a
hledat nové postupy,

e piijimani podpory — pomahajici pokladaji za pfirozené podporovat klienty a
vlastni potfeby odsunout na druhou kolej, ovSem s narocnosti profese je dulezité

naucit se sdilet své obtize, umét si fict o podporu a z ni dale Cerpat.
Tyto situace mize vyvolavat samotnd kultura prace. Kultura nékterych organizaci

jedince odrazuje od toho, aby supervizi potfebovali a fikali si o ni (Hawkins, Shohet,

2004). O kultute organizace pojednava dalsi kapitola této prace.
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2. Kultura organizace

Podle nize citovanych autort je nutné pocitat s tim, ze kazda organizace ma svoji
ojedinélou kulturu, kterd ma vliv na supervizni praci. Pojem kultury organizace byva
V socidlnich sluzbach zatim spiSe opomijen, vice se o ném docCteme ve zdrojich
zabyvajicich se vedenim firem, ze kterych jsem také Cerpala pro tuto kapitolu. O kultuie
organizaci socialnich sluzeb se do¢teme v nékolika malo zdrojich jako je Hawkins a
Shohet (2004) a u nas Havrdova (2011), které také cituji v této kapitole. Co je tedy

organizacni kultura?

»Kultura je jednak dynamicky, vSudypfitomny fenomén, ktery nas neustale
obklopuje, je neustale ztvariiovan a utvafen naSimi interakcemi s druhymi, tvarovan
chovanim ze strany vedeni a fadou dal$ich struktur, rutin, pravidel a norem, které¢ vedou a
usmérnuji nase chovani“ (Shein in Havrdova, 2010, s. 70). Kultura je tedy pfenasena
pracovniky organizace, hlavné jejimi vedoucimi pracovniky, ktefi urcuji pravidla a hranice
spoluprace. Ma tedy normativni vyznam. Jsou-li tyto hranice jednozna¢né a jasné,
oznacuje se jako silna organiza¢ni kultura, naopak nejednotné normy chovani poukazuji na

slabou organizacni kulturu (Bélohlavek, 1996).

,»Organizacni kultura je jevem, ktery je velmi slozity, nesnadno definovatelny a
postizitelny, ktery vSak vyznamnym zptisobem ovliviiuje dlouhodobou uspésnost podniku.
Na jedné stran¢ miiZze byt zdrojem sily organizace a nositelem jeji konkuren¢ni vyhody, na
druhé stran¢ mize byt zdrojem jeji destrukce™ (Lukasova, Novy et al., 2004, s. 13). Kultura
organizace se vyznacuje resistenci vi¢i zménam a vnéj$im vlivim (Reigel in Nakonecny,

2005), na druhou stranu ma urcity potencial ke zméné (LukaSova, Novy et al., 2004).

Kultura organizace mize mit dle citovanych autorti také riznou intenzitu a silu,
muze byt i vice ¢lenéna. Kulturni zdzemi se také muze ¢lenit na dil¢i kultury skupin, tzv.
subkultury, napiiklad mezi pracovniky vedeni a vykonnymi pracovniky, ¢i mezi
jednotlivymi tymy vykonnych pracovnikli. Pokud pievazi u subkultur negativni postoj vici

kultufe organizace, pak jde o ,,nekooperativni kulturu* (Vodacek, Vodackova, 2009).

Samotnou kulturu organizace utvaii celd fada faktorfi, jako jsou vlivy néarodni
kultury, vliv profese, sily zakaznikd, vliv zakladatele ¢i dominantniho vidce, vliv
manazert, vliv velikosti a délky existence organizace ¢i vliv vyuzivanych technologii.
Dilezity vliv ma také strategie organizace (LukaSova, Novy et al., 2004).
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Kultura organizace, tedy to, ,jak to v organizaci chodi®, je jev, ktery je obtizné
meénit. Utvaii ji razné faktory a projevuje se urcitymi prvky, na které se zamétuje dalsi

kapitola.

2.1 Prvky organiza¢ni kultury

Kulturu organizace lze nahliZzet dle tzv. prvkia organiza¢ni kultury, kterymi jsou

podle Lukasové a Nového (2004):

e zakladni predpoklady — nevédomé, automaticky pojimané zafixované predstavy o
fungovani reality,

e hodnoty — co je povazovano za dilezité, hodnoceni ve smyslu ,,dobry — $patny*,
preference promitajici se do rozhodovéni, co si ¢lenové mysli, Ze by organizace
m¢éla délat, jsou jaddrem organizacni kultury, problémem muize byt nesoulad mezi
deklarovanymi a skute¢né zastavanymi hodnotami,

e normy chovani — nepsana pravidla a zasady chovani akceptované skupinou jako
celkem, jejich dodrzovani je ,,odménovano“ a piekracovani ¢i nedodrzeni
Htrestdno®, pro organizaci maji zdsadni vyznam, ktery reguluje kazdodenni
chovani pracovniki a zajist'uje stabilni prostiedi,

e chovani a rozhodovani — jaké jsou uskuteciovany kroky v praxi, ne to co se
deklaruje, ale co se skutecné dé€la, rozhodnuti manaZzeri, sledované indikétory
uspéchu a reakce,

e jazyk — pouzivany jazyk odrazi piedpoklady a hodnoty zastavané v organizaci ¢i
miru formalnosti a neformalnosti vztahli, je determinantou vzijemného
porozuméni uvnitf organizace (napiiklad porozuméni pojmu dobra kvalita, nebo
V tomto pfipadé i dobra supervize),

e historky — vypravéné, rizné interpretovatelné byvalé udalosti, jsou indikatorem
pfedpokladii, hodnot a norem, a disledkl jejich nedodrzovani, nebo i ukazkou
rozdéleni moci v organizaci, jsou emociondlné pfitazlivé, jsou indikatorem
kultury 1 vyznamnym ndastrojem jejiho predavani,

e myty — jejich obsah je smySleny a muze jit o nastroj ospravedliujici néjaké kroky,

metodu, kterd ma Gc¢inky, jez se predpokladaji, ale nejsou dokazané apod.,
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zvyky — ustalené a piedavané vzorce chovani, snizuji nejistotu a usnadiuji
vytvaieni vlastni identity pracovnikt a integraci organizace,

ritudly — typické, ustalené chovani, které ma navic symbolickou hodnotu, mtze jit
jak o zdraveni, tak postup prezentace na poradé, zabezpecuji stabilitu a posiluji
mocenské struktury,

ceremonialy — slavnostni udalosti, pfipominaji a posiluji firemni hodnoty, ocenuji
uspéchy a oslavuji hrdiny, zahrnuji emocionalné plisobivé projevy, ptfipominaji
motivaci a identifikaci s organizaci,

hrdinové — jsou zosobnéni hodnot organizace, nastavuji vysoké standardy vykonu,
poskytuji modelové chovani, symbolizuji organizaci vnéjSimu svétu, motivuji
zaméstnance (na druhou stanu jejich oslavovani mize mit negativni dopad na
motivaci n€kterych pracovnikii, na tymovou praci a tymové mysleni),

architektura a vybaveni — mohou byt symbolem blahobytu ¢i skromnosti, mohou
symbolizovat tradici a historii, ukazuji image firmy, mohou utvaiet sjednocujici
symboly pro zaméstnance,

dalsi materialni artefakty — produkty firem, vnéjsi dobfe viditelné projevy kultury

jako jsou vyro¢ni zpravy, propagacni brozury apod.

2.2 Druhy organizacni kultury

Druhil organizacnich kultur je v literatufe definovano vice, nez jsou moZznosti této

prace, at’ jde o druhy definované naptiiklad dle forem fizeni, hierarchie pracovnikl

Vv organizaci nebo pievladajicimi zpisoby chovani v organizaci. Z hlediska zaméfeni této

prace jsem se v této kapitole zaméfila jiz na konkrétni zdroje vénujici se socialnim

organizacim a SUpervizi.

Hawkins a Shohet (2004) popisuji pfiznivou kulturu organizace jako ,ucici se

organizaci“, ktera ma tyto znaky: organizace ma zajem zlepsit poskytovani svych sluzeb,

podporuje vzajemné uceni mezi pracovniky, ktefi piijimaji nové ideje a zptisoby prace. Pro

ucici se organizaci je reflexe v supervizi dalezitym prostorem dalsiho u¢eni a hledani zmén

(Havrdova, Hajny, 2008). V ulici se organizaci si kazdy jeji ¢len uvédomuje svou

pfidélenou roli a vyznam pro chod celku. Nikdo neni dalezity méné nebo vice, pouze
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mohou byt nékteré role klicové a jiné dopliujici, ale dohromady tvofi jeden celek, kdy

vSem zalezi na vysledcich a dobrém chodu organizace (Vavrova, 2012).

Opakem je organizace s atmosférou plnou nedivéry a napétim mezi vedenim a
pracovniky, kde je kazda chyba pracovniku trestana, vedeni je velmi hierarchické, kazdé
rozhodnuti je v rukou vedoucich a napady od podiizenych nemaji vahu (Havrdova, Hajny,

2008).
Hawkins a Shohet (2004) konkretizovali pét nepiiznivych kultur organizace:

e Hon na osobni patologii — veSkeré problémy zplsobuji patologicti jedinci,
pokud néco nefunguje, hledd se, kdo za to muize, Casto jde o vedouciho
oddéleni, pokud se nepodaii ho napravit, hledaji se cesty jak ho odstranit.
V takové kultufe organizace panuje piesvédceni, ze kdo potiebuje supervizi,
ma néjaky problém a kdo chce uspét, ma davat najevo, ze supervizi
nepotiebuje.

e Usili o byrokratickou vykonnost — tato kultura se siln& orientuje na tikol a
slabé na osobni vazby, pro kazdou moznost je zde vypracovan postup, ktery
se striktn€ dodrzuje. V této kultuie je supervize kontrolou toho, co se povedlo
a nepovedlo, i zde se zaméfuje na problém a uhledna pojmenovani a méné na
porozumeéni.

e Hlidani vlastnich zad — je kulturou konkurenéniho boje mezi jedinci ¢i
tymy, ktefi si vzdjemné nesd€luji vSechny informace, aby je nemohly zneuZit
proti sobé, a zaroven vyuziji kazdé situace druhy tym ¢i jedince né&jak oslabit,
projevuji se rivalitou a soutézenim. Casto vznikaji tam, kde se ocenuji ti, kdo
ned¢laji problémy, coz vede k zakryvani obtizi i v supervizi.

e Krizova motivace — zde se projevuje velka aktivita pii feSeni krizi, nikdo
nema cas a pozornost vyvola jen ten, kdo fesi €1 vyvola néjakou krizi. Klienti
védi, Ze pokud chtéji pozornost, staci vyvolat n¢jaky problém, podobné mize
byt nastaveno vedeni, které mluvi se svymi podfizenymi, jen pokud se fesi
néjaka krize. V tomto prostfedi nema na supervizi nikdo ¢as a supervize je
casto ruSena.

e Navykova organizace — ta je popisovana jako organizace, jejiz Clenové ¢i
vedeni je zavislé, nebo vyvolava zavislé chovani podporujici workoholismus.

Projevuje se odmitanim postavit se ke svym obtizim celem a mluvit o
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problémech se ,,nehodi“. Takova organizace bere své poslani jako zdroj své

dilezitosti a uspokojeni.

Autofi uznavaji, ze nejde o vycet vSech moznych kultur organizace, a ze v nékterych

organizacich mohou byt jednotlivé typy kultur rizn¢ zastoupené.

Jiny pohled na kulturu organizace nabizi Beddoeova (in Havrdova, 2011), ktera
upozornila na mozné zneuziti konceptu uceni a rozvoje, kdy se pracovnici honi za kredity a
hodinami vzdélavani, nemohou se podilet na fizeni svého vzdélavani a misto kvality jen
hlidaji kvantitu kvili vykazim. Jako pfiznivou kulturu nabizi resilientni (zvySujici

odolnost) kulturu organizace, ktera se vyznacuje:

e spolecnou zodpovédnosti za chyby,

e kulturou spoluprace,

e vyrovnanosti pracovniho Zivota a zplnomocnéni,

e rozhodovanim na zékladé spoluprace,

e prostorem pro reflexi,

e vyssi participaci pracovnikil i niz§iho managementu na déni uvnitf organizace,

e uznavanim emocnich naroku,

e prubéznou zpétnou vazbou K pracovnikum, K jejich tikoltim a jejich rolim,

e prostorem pro supervizi, a to na vSech urovnich organizace (Bedoeova in
Havrdova a kol., 2011).

2.3 Vlivy organizac¢ni kultury

Silna kultura organizace mize podle Lukasové a Nového (2004) redukovat konflikty
uvnitt organizace, protoZe pomahd jeji soudrznosti a spolecnému vnimani problémi a
situaci. Obsahové dobra a silna kultura se podle nich projevuje sdilenim cild, zékladnich
hodnot a norem chovani. Organiza¢ni kultura tak muze byt velkym zdrojem motivace
pracovnikdl, pfinaset jim pocit smysluplnosti prace a pomoci jim piijmout hodnoty a cile
organizace za vlastni. Takova kultura mize byt i konkuren¢ni vyhodou, které ovSem nelze

dosahnout v kratkém ¢asovém horizontu.
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Organizacni kultura dle citovanych autord ovliviiuje pozitivné ¢i negativné
fungovani a efektivitu organizace a také jeji prizptisobivost vici prostifedi. Organizaéni
kultura je pfi fizeni zmén Casto opomijena, ale pravé kulturni prvky byvaji pfi¢inou, ktera
rozhone o vysledku zmény (Bé€lohlavek, 1996). Havrdova (2010) dokonce uvadi, Ze bez
porozuméni normam a hodnotdm organizac¢ni kultury jsou snahy o zménu odsouzené

Kk netispéchu.

Proto je dtlezité na organizacni kulturu nahlédnout jesté pred zavadénim dulezitych
zmén a nastavovanim supervize V organizaci. Havrdova uvadi, Ze pokud je kultura
organizace plna neduvéry a tlaku se siln¢ hierarchickou strukturou a sankcemi za kazdy
prohiesek, tam nejsou pracovnici zvykli na reflexi, vedeni neni pfipravené na zdroje

podnét zdola a mize tak jit o bolestivy proces s po¢tem rizik (Havrdova, Hajny, 2008).

Organizacni kultura ovliviiuje GspéSnost organizace, jednani pracovnikil, pfistup ke

zméndm a k supervizi. Na druhou stranu mtiZe i supervize ovlivnit organizaéni kulturu.

2.4 Vliv supervize na organizac¢ni kulturu

Supervize ovliviuje kulturu v organizaci, protoze do ni pfindsi vlastni kulturu. Podle
Havrdové (2011) miiZe byt supervize dileZitym prostorem k reflexi a sdileni kazdodennich
situaci mezi kolegy, a tim podpofit neformalni uceni. Dale miiZe byt supervize mistem pro
zpracovani emoci a vztahii v organizaci, mistem kde je mozné se zastavit a integrovat
stinné stranky organizace a podpofit zdravé vztahy. Supervize je podle ni také zdrojem
zpétné vazby a prostorem ke zpracovani zmén. Zmeény a zpétné vazby k fizeni organizace
stejné jako reflexe kultury organizace probihd nejvyznamnéji v supervizi organizace. Jak
bylo jiz uvedeno, v organizacich se mizeme setkat s riznymi subkulturami, které mohou
byt i protichidné. Supervize se muze stat zprostfedkovanim mezi témito subkulturami,
supervizor musi umét s kazdou spolupracovat a zaroven to ucit i supervizanty (Havrdova,

2011).

V ramci tymu ¢i mezi nimi mohou vznikat rizné problémy vyplyvajici z obav,
rivality ¢i boji 0 moc. Autor popisuje, ze Ucast na spole¢ném cili, sdileni stejnych hodnot,

kvalitni komunikace, uméni feSit problémy a schopnost snaset zatéz, by mély uvedené
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problémy eliminovat, k tomu je dle Belardiho (2009) mozno vyuzit pravé supervizi (in
Kratochvilova, 2012).

Supervize ptfindsi kulturu uceni a rozvoje (Hawkins, Shohet, 2004). Proto by méla
byt supervize nedilnou soucasti vzdélavani v pomahajicich profesich jako nastroj
podporujici rozvoj organizace, jejimz cilem je prenaSeni zodpovédnosti za dalSi vyvoj
organizace na vSechny jeji ¢leny. Nezbytnou slozkou se stava sdileni znalosti a zkusSenosti,
podpora tymové komunikace a spoluprace, pfispivajici k odhalovani a fteSeni obtizi

(Vavrova, 2012).

V urcité kultuie organizace miize podle citovanych autorti supervize pfinaset velmi
naro¢né chvile nebo se ani nepodaii v ramci supervize oteviené pracovat. Na druhou stranu
pokud se podaii supervizi do organizace vhodné zavést, mize tuto kulturu za¢it ménit.
Pravé proto je tak dulezité pripravit se na supervizi a vytvorit k tomu potiebnou strategii,

které se vénuje dalsi kapitola.
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3. Rozvoj strategie a praxe supervize v organizaci

Tato kapitola popisuje doporuc¢eni autord, jak zavadét supervizi do organizace a CO

posiluje ptekonat piekazky v zavadéni supervize.

Havrdova a Hajny (2008) poukazuji na nutnost pochopeni smyslu supervize a
motivace pracovniki. Na zacatku je vhodné zafadit seminaf o supervizi, jehoz soucasti
muze byt i interaktivni zkuSenost a vytipovani témat pro supervizi. Je dulezité, aby vedeni i
pracovnici chapali, pro¢ je supervize dilezita a sdileli prava ocekévani. Dale je vhodné
umoznit pracovnikiim vybér supervizora a spole¢né kontraktovani supervize. Je nutné
zvazit, kdo se bude supervizi Gcastnit. Aby bylo mozné pracovat s vystupy a ovliviiovat
situaci, je zadouci, aby se supervizi tymu ucastnil 1 pfimy nadfizeny. Dale je tfeba urcit,
kdo bude za organizaci zadavatelem supervize, kdo zajisti ptenos vysledkl ze supervize do
zmén v organizaci a ma k tomu potifebné kompetence. Kontrakt mize dojednavat externi
supervizor, inicidtor supervize, zadavatel supervize jako autorita a zastupci tymu. U
individualni supervize zpravidla uzavird kontrakt supervizant se supervizorem po

predchozi dohod¢ se zadavatelem (Havrdova a Hajny, 2008).

Hawkins a Shohet (2004) také popisuji jako zasadni jasnou smlouvu o supervizi,
ktera popisuje, ceho se supervize tyka a tim podpofit ,,supervizni spojenectvi‘. To znamena
jasnou piedstavu o metodach, stylu a cilech supervize, za jakym ucelem jsou vyuzivany a
jaky ma byt vysledek. Pti uzavirani smlouvy musi mit vSichni pfileZitost fici, jak chapou
ucel sezeni, prozkoumat sva ocekavani, zda jsou v souladu a projednat své obavy. Jakékoli
rozpory je tieba prodiskutovat, stejné jako stanovit, jak se bude spoluprace v supervizi
hodnotit.

3.1 Stadia strategie a praxe

Hawkins, Shohet (2004) uvad¢ji 7 stadii pro zavedeni ¢i zlepSeni strategie a praxe
supervize. Tyto stadia se dle autori vyuzivaji nejen v linearnim procesu, ale také
V nepietrzitém cyklu rozvoje, podobné jako funguje cyklus ufeni (Hawkins a Shohet,

2004).
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3.1.1 Ocenit stavajici supervizi v organizaci

Zacinat zménu tvrzenim, ze dosavadni zplsob je nedostatecny, podle
citovanych autorti postrada uctu k tém, ktefi jiz v dané organizaci na supervizi
pracuji. Zména tedy musi zacit od ocenéni supervize, ke které jiz dochazi a ¢eho
pracovnici a tymy dosahli, tim Ize ziskat spojence na dalsi cestu rozvoje supervizni

praxe.

3.1.2 Probudit zijem o rozvoj supervize v organizaci

Na zacatku je dualezité probudit odhodlani ke zménég, tam kde pracovnici
nepovazuji problém za vlastni, ani supervizor nic nezmuze. Neexistujici supervize
se projevuje fadou nékladnych problému, napiiklad: zastarala praxe, stiznosti, nizka
pracovni moralka, vysoka fluktuace zaméstnancti apod. Pro zménu je tieba ziskat
vSechny, nejen ty, co o problému mluvi, ale i ty co rozhoduji, komu na tom zalezi,

pracovniky shora, ze stfedu a zdola.

3.1.3 Zahajit experimenty se supervizi

Pokud nejde pro zménu ziskat celé vedeni, lze zacit s jednou sekci. Aby se
pak nestala ojediné¢lou nebo dokonce zavrhovanou, je tfeba zajistit zahrnuti
ostatnich ve vlastnich testovanich odliSnych postupli nebo zapojovani ostatnich do

procesu experimentovani a nasledné diskuze.

3.1.4 Zvladnout odpor ke zménam

Odpor ¢i nezdjem o zmény je piirozené reakce, které dle autorti vyvolavaji
obavy z neznamého, dosavadni zkuSenosti, strach z ohroZeni moci ¢i ze selhani.
Zvyseny tlak na zménu vétSinou vyvola jesté vétsi odpor, proto je vhodnéjsi odpor
respektovat, napliiovat potieby, jez odpor zpiisobuji a zahrnout do plénovani

systému supervize pracovniky. Predat lidem své skvélé piedstavy jejich
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budoucnosti muze byt kontraproduktivni. Pokud se lidé zapoji do promysleni zmén,

spiSe pochopi potfebu zmény.

3.1.5 Rozvinout strategie supervize

K rozvoji strategie supervize je dle autort potieba jasné definovat procesy a
dosahované cile. Ty jsou soucasti dobrého kontraktu, jako naptiklad: jaky je ucel a
funkce supervize, jak supervize pomize napliovat cile sluzby, jak se bude
supervize zaznamenavat, jaké jsou prava a povinnosti stran Vv supervizi, divérnost,

zamé&feni supervize, prace s chybami apod.

3.1.6 Rozvinout procesy trvalého uceni a rozvoje

Supervize piinasi trvalé uceni a rozvoj. Také vzdélavani pracovnikd by mélo

navazovat na jejich praxi a nebyt jen oddélenou agendou pro splnéni hodin.

3.1.7 Zavést proces pravidelného hodnoceni supervize
Organizace by mély kazdy rok provadét revizi supervize. Revize by se mély

tykat spokojenosti pracovnikll s kvalitou supervize, hodnoceni vlivu supervize na

praxi, ptinost supervize pro organizaci, klienty a pracovniky.

Strategie zavadeéni supervize do organizace se jevi jako diilezitd ptiprava, ktera se

muze velmi odrazit na uspésnosti celého procesu supervize. Ukazuje doporucené kroky

pfed nastavenim kontraktu, navazuje na samotné kontraktovani a zpétné hodnoceni

supervize.

Timto tématem se uzavira teoreticka cast prace, ktera umoznila pojmenovat dilezité

pojmy a procesy spojené se supervizi a kulturou organizace, se kterymi v praxi pracuje

rowr

empiricka cast.
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I1l. Empiricka ¢ast

4. Uéel a cil vyzkumu

Cilem tohoto vyzkumu je navrhnout odpovidajici model nastaveni Supervize pro

vybranou organizaci.

Ve vybrané organizaci pracuji na pozici manazera kvality a pfichdzim s navrhy na
zvyseni kvality v organizaci. Za soucast udrzovani ¢i zvySovani kvality povazuji citovani
autofi také supervizi. Vysledky tohoto vyzkumu a doporuceni piedlozim vedeni

organizace. Vyzkum bude mit tedy zasadni prakticky dopad.

V ramci tohoto vyzkumu si kladu tyto dil¢i cile:

o vyhodnotit dosavadni modely a zkuSenosti se supervizi v organizaci,
. zjistit souCasnou strukturu organizace,

o porozumét kultute organizace,

. pojmenovat potieby podpory v organizaci.

4.1 Vyzkumna otazka

Vyzkumna otazka tedy zni: Jaky model nastaveni supervize je vhodny pro vybranou

organizaci?

Specifické otazky:
Jaké jsou dosavadni zkuSenosti se supervizi v této organizaci?
- Jaké maji pracovnici zkuSenosti se supervizi?
- Jaké byly dosavadni modely nastaveni supervize?
- Jak pracovnici hodnoti jejich piinos?
Jaka je v organizaci kultura?
- Jaka je v organizaci atmosféra?
- Jaky je zpusob fizeni v organizaci?

- Jaky je zptuisob komunikace v organizaci?
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- Jak se pracuje s chybami a problémy?

- Jaké jsou moznosti rozvoje pracovniki v organizaci?
Jaké jsou potieby podpory v organizaci?

- Jaké jsou potieby pracovnikii?

- Jaké jsou potieby organizace?

4.2 Validita

Validni vyzkum je vyzkum, ktery méti skute¢né to, co bylo zamysleno méfit;
naptiklad tak, ze méteni vlastnosti je provadéno vice postupy a vice otazkami (Disman,
2011). Vétsi validity se dosahuje pomoci triangulace, tedy ovéfovanim poznatkd,

kombinovanim metod a zafazenim riznych osob (Hendl, 2005).

Validita tohoto vyzkumu je podpofena néckolika aktivitami, jako je vybér
respondentl napti¢ celou organizaci, pokladanim vice otdzek na jedno téma, zjisStovanim
stejnych otazek u téchto respondentli, zptisobem vedeni rozhovorti a pokladani otdzek.
Dale jsem se rozhodla pro vyuziti vice metod vyzkumu, kterymi jsou rozhovory, analyza
dokumentace k ovéteni sdélenych informaci a zucastnéné pozorovani v organizaci. Také

jsem vyuzila moznosti moznost doptat se respondentll vyzkumu i po rozhovoru.

4.3 Etika vyzkumu

Kazdy ucastnik vyzkumu byl informovan o tématu diplomové prace, cili vyzkumu a
praci s daty, ktera dodrzi princip divérnosti. Pouceny souhlas byl s u€astniky nahran pied
ptislusSnym rozhovorem. Rozhovory byly se souhlasem ucastnikii vyzkumu nahravany a
byly pofizovany polni poznamky. Nahravky i polni poznamky nejsou nikde Sifeny a byly
pofizovany jen za ucelem tohoto vyzkumu. Nahravky a ptepisy jsou chranéné heslem
V osobnim pocita¢i vyzkumnika, polni poznamky jsou uloZené v uzamykatelném stole
vyzkumnika. Veskerd tato data jsou anonymizovana, V diplomové praci se neobjevuji
zadna jména. Nahravky byly doslovné pfepsany, jména byla zasifrovana. V diplomové

praci je mozné pouZit citace z rozhovoru.
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Utastnici byli informovani a svolili s tim, Ze vysledky vyzkumu ve formé obecnych
zjisténi a doporuceni budou piedlozeny vedeni organizace. Protoze v organizaci, kde jsem
vyzkum provade¢la, také pracuji na manazerské pozici, jsem se vzdy s ucastniky vyzkumu
domluvila na tom, ze konkrétni informace, podané pii rozhovoru, nebudu v organizaci §ifit,
nebo je ze své pozice fesit, pokud me o to vyslovné nepozadaji. Pokud bych narazila pti
rozhovoru na informaci o zadvazném porusSeni etickych norem, po rozhovoru se s danym

pracovnikem domluvim na dalSich krocich, se kterymi by souhlasil.
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5. Metodologie vyzkumu

Vzhledem Kk tématu a vyzkumné otazce této prace jsem volila metody kvalitativniho

vyzkumu.

Cilem kvalitativniho vyzkumu je ziskat podrobné informace o zkoumaném jevu,
odhalit jejich vyznamy a na tomto zdkladé mu porozumét. Diagnostik neurCuje predem
relevantni proménné, dotazovani sami urcuji, co povazuji za relevantni, nahlizeji realitu ze
svého pohledu. Takova data vyzkumnik zaznamendva a poté analyzuje tak, ze patra po
pravidelnostech v datech a po vyznamu téchto dat, dle kterych formuluje zavéry vyzkumu.
Kvalitativni vyzkum je nenumerické Setfeni (Disman, 2011), pracuje se slovy, vyuziva
Z hlediska metod hlavné rozhovory s pfevazné otevienymi otdzkami, analyzu dokumenti,
pfipadné pozorovani a snazi se rozkryt, ,jak lidé chapou, prozivaji a vytvareji socialni

realitu” (Svaticek, Sed’ové, 2007, s. 17).

V ramci této diplomové prace jsem zvolila vyzkum pomoci piipadové studie, kterou

popisuji v dalsi podkapitole.

5.1 Piipadova studie

Vyzkum pomoci piipadové studie se zamétuje na podrobny popis jednoho ¢i mala
ptipadi, jehoz zékladni otazkou je, jaké jsou charakteristiky daného ptipadu nebo skupiny
porovnavanych piipadi. V ptipadové studii jde o zachyceni slozitosti ptipadu, o popis
vztahll v jejich celistvosti, jejiz predpoklad je, Ze porozuméni jednomu piipadu muize
pomoci porozumét jinym podobnym. Typem piipadové studie muze byt studium
jednotlivce, komunity, nebo, jako v naSem piipad¢, studium organizace a implementace
programi a intervenci a kultury organizaci (Hendl, 2005). Kazdy zkoumany aspekt je

nahliZzen jako Cast celku ve svém piirozeném prostiedi (Svaticek, Sed’ova, 2007).

Téma vyzkumu se vztahuje k jedné vybrané organizaci, na jeji kulturu, supervizni
zkuSenosti a potieby. Ke kazdému ucastnikovi vyzkumu je pfistupovano jako odbornikovi

na prostiedi, ve kterém pracuje a na to, jakou podporu potiebuje.
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Pred zacatkem vyzkumu jsem si pfipravila plan pfipadové studie dle téchto
doporuceni, ktera uvadi Hendl (2005):
eUrleni vyzkumné otazky — jev, ke kterému se vyzkumnik bude vztahovat,
specifikovany tcelem studie a dalSimi vyzkumnymi otazkami.

o Vybér ptipadu, uréeni metod sbéru a analyzy dat — planovéani vyzkumu jaka data
jsou potieba, jak zajistit nezkreslujici data a jaky bude zakladni postup analyzy dat.
¢ Pfiprava sbéru dat — procviCeni a vyzkouSeni sbéru dat, zajiSténi databaze velkého
mnozstvi dat, planovani sbéru dat s terminy a misty, pfedjiméani problému pii sbéru

dat a pfipraveni se na jejich oSetfeni.

eSbér dat — vyzkumnik postupuje systematicky a pomoci mnoha zdroji,
zaznamenava a dokumentuje jednotlivé faze, provadi ptepis do pocitace, oznacuje a
indexuje data, aby v nich mohl hledat.

¢ Analyza interpretace dat — vyzkumnik zkouma data a hleda souvislosti mezi nimi a
vyzkumnymi otdzkami, zlstava otevieny necekanym aspektim dat.

e Piiprava zpravy — cilem je vykreslit pfipad v jeho komplexnosti a umoznit ¢tenari
kriticky posoudit pribéh studie, slozitost ptipadu popisuje vyzkumnik tak, aby bylo

mozné mu lépe porozumet.

Data pro ptipadovou studii maji byt pruzna, vyzkum zahrnuje rozhovory, pozorovani
a zkoumani dokumentl. Analyza je narocnd vhledem k mnozstvi dat, kterd je tfeba

kategorizovat, tfidit a interpretovat (Hendl, 2005).

Z uvedenych divoda jsem se rozhodla pro ptepisovani a kodovani vsech rozhovoru,
aby bylo mozné se v mnozstvi dat Iépe orientovat a hledat mezi nimi souvislosti. O vedeni

rozhovort pisSu v dalsi kapitole.

5.2 Rozhovor pomoci navodu

V ramci vyzkumu jsem se rozhodla vyuzit metod rozhovoru pomoci navodu, ktery

dovoluje urcitou svobodu ve zplisobu prace s otdzkami.

Navod k rozhovoru zajistuje zjisténi vSech potfebnych oblasti. Je na tazateli, zda

bude postupovat podle poradi nebo jak bude formulovat ptfipravené otazky ¢i témata. Lze

42



tak dobfe vyuzit Cas k interview, udrzet zaméteni rozhovoru a uplatnit své zkuSenosti pfi

rozhovoru (Hendl, 2005).

Svatitek (2007) popisuje hloubkovy rozhovor jako vhodnou metodu pro zkouméni
Clent urcitého prostiedi. V tomto piipad¢ jde o spolecné prostiedi konkrétni vybrané

organizace poskytujici socidlni sluzby.

5.2.1 Strategie vybéru pro rozhovor

Strategie vybéru v kvalitativnim vyzkumu se odliSuje od vyzkumu kvantitativniho. Je
tieba uvazovat, zjakych skupin budou dotazovani pochazet a jaké osoby budou
dotazovany. V ptipadé organizaci doporucuje Hendl (2005) zvolit nékoho z vrcholového
managementu, kdo mize doporucit dalsi zajimavé osoby ¢i skupiny, ve vyzkumné teorii se
oznacuji jako ,,doorkeepers® neboli ,,dvernici®. Dalsi oblibenou metodou je také ,,snéhova
koule®, kdy vyzkumnik zvoli jednoho ¢i vice dotazovanych, ktefi poté doporucuji dalsi

osoby.

Dle typu vzorkovani je vtomto vyzkumu vyuzito uéelové vzorkovani — volba
informaéné bohatych ptipadu, stratifikované acelové vzorkovani — jednotlivci z podskupin,
vyuziti dvernikd a snéhové koule — doporuceni piipadi od clenii managementu nebo

zkoumanych jedinct.

Nahrala jsem Sest rozhovortu s pracovniky z rtiznych pozic v organizaci. NejSirsi
zastoupeni méli pracovnici, ktefi jsou v pfimém kontaktu s klienty. Za kazdou ze ti sluzeb
v organizaci jsem mluvila s jednim asistentem. Dale jsem oslovila dva pracovniky ze
sttedniho managementu zriznych sluZzeb a pozic. Jeden rozhovor jsem vedla s

pracovnikem vedeni organizace.

Vybér osob neprobihal vzdy stejné, nejCastéji jsem vyuzila kontaktovani vedoucich
pracovnikl s dotazem na doporueni pracovnikill, kteti by byli ochotni mluvit na téma
podpory, supervize a organizace, pracujici v organizaci minimalné rok, pfipadné i se
zkuSenostmi se supervizi zjinych organizaci. Déle jsem do vyzkumu zafadila tzv.

pamétniky, tedy osoby s minimaln€ desetiletou zkuSenosti v organizaci, ktefi pamatuji
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vzdalengjsi historii organizace, nebo se podileli na dojednavani a hodnoceni supervize
v minulosti. Jednou jsem vyzkousela i pfimé osloveni asistentd na konci jedné z porad, kdy
se mi osoby piihlasily, ale poté ucast odvolaly, vice se tedy osvédcCilo ziskani doporuceni a
piimé osloveni jednotlivc. Také néktefi z nich ucast odmitli, ale jen v ojedinélych
ptipadech, kdy se obavali, ze k tématu nemaji dostatek zkusenosti nebo na rozhovor nemaji

¢asové moznosti.

5.3 Zkoumani dokumentu

Ve vyzkumu jsem se rozhodla analyzovat také dokumentaci organizace, a tim doplnit

¢1 ovérit informace od ucastnikt rozhovoru.

Dokumenty jsou dle Hendla (2005) vSe napsané a mohou poukazat na postoje,
hodnoty a ideje. Vyhodou je, Ze tato data nejsou vystavena zkresleni jako pii rozhovorech.
Proces zkoumani dokumentace zahrnuje definovani vyzkumné otazky, dale toho, co je

povazovano za relevantni dokument, vyhledani a analyza vSech téchto dokumentt.

5.3.1 Strategie vybéru dokumenti
Analyza dokumentt je v této praci vyuzivana jako doplitkovd metoda. Za zkoumané
dokumenty a cile této analyzy povazuji:

- interni dokumentace organizace — popsat strukturu organizace,

- supervizni kontrakty — zjistit dosavadni nastaveni supervize v organizaci,

vvvvvv

5.4 Pozorovani

Ve vybrané organizaci pracuji, proto jsem se rozhodla vyuzit 1 zjiSténi ze
zucastnéného pozorovani, tedy toho, jak to v organizaci chodi, jak lidé jednaji a jaka je

V organizaci atmosféra.
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Pozorovani je podle Vodacka a Vodackové (2004) cilené a zaméfené vnimani
studovaného jevu. Pozorovani mize byt provadéno jako pozorovani zicastnéné, kdy se

vyzkumnik podili na kazdodennim Zivoté lidi v organizaci, kterou sleduje.

Pozorovany budou vné&jsi projevy kultury organizace, jako jsou zvyky, zptisob

chovani mezi kolegy a k zdkaznikim, zpiisob fizeni a rozhodovani.
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6. Sebereflexe vyzkumnika

Jako vyzkumnik a pisatel této diplomové prace pracuji ve zkoumané organizaci pul
roku jako manazer kvality. Prvni tii mésice jsem se podrobn¢ seznamovala s kazdou ze tii
sluzeb organizace. Ctvrty mésic jsem zaGala do organizace intervenovat s vlastnimi
navrhy, zaroven vsak pokracuji v poznavani organizace a jeji kultury, kterou jesté vidim
,hovyma o¢ima‘, 1 kdyz se situace postupné¢ meéni, jak se do organizace zapojuji.

ProtoZze provadim vyzkum v organizaci, ve které pracuji, pfinasi to uréité vyhody i
nevyhody. Vyhodou je otevieny piistup vedeni k mému vyzkumu, jsem interni pracovnik
ve vedeni organizace, tim se bez obtizi dostavam ke v§em pracovnikiim na vSech tirovnich
organizace ¢i k dokumentaci organizace. Zaroven nejsem v organizaci tak dlouho, abych

Prace v pozici manazera kvality obnasi podrobné seznameni S organizaci, vytvafeni
strategie a fizeni zmén, proto je mulj zdjem o organizaci pfijiman také jako soucdst mé
pracovni role. Nevyhodou muize byt vys$i postaveni v organiza¢ni hierarchii, nejvice
rozhovort budu pofizovat pravé s pracovniky v socialnich sluzbach, ktefi pracuji v piimé
péci s klienty. Nevim, jak jsou zvykli na komunikaci s ¢leny vedeni organizace a je mozné,
7e se nékteti mohou citit nejisté. Podobné tomu muze byt u rozhovoru, ktery povedu
s metodikem jedné sluzby, nebot’ jsem jeho nadfizend. Sdileli jsme jiz nékteré nazory na
metodickou praci s Klienty a supervizi pracovnikt, ptipadné by mohlo dojit ke zkresleni
podanych informaci dle mého projeveného ndzoru. Abych minimalizovala tyto situace,
pfed kazdym rozhovorem budu dotazované informovat o tom, jak budu nakladat se
sd¢élenymi daty, a ze je pro vyzkum dulezity jejich osobni nazor a vlastni zkuSenosti.

Vybrana organizace je s ohledem na citliva vnitini data také anonymizovana.
Organizaci a jejimu vedeni poskytnu vystupy a zavéry z analyzy dat. Zaroven doufam, ze
budou pracovnici otevieni 1 z divodu védomi, Ze mohou timto ovlivnit budouci smérovani
organizace, ve které pracuji a budouci nastaveni supervize. Pouzivam partnerskou

komunikaci pfi jednani v pracovnich situacich, tak pti dojednavani a nahravani rozhovort.
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7. Popis sbéru dat

Rozhovory s pracovniky probihaly v obdobi od 3. biezna do 8. dubna 2015, dle
domluvy v prostorach organizace, nejéastéji v neruSené kancelafi. Rozhovory byly se
svolenim dotazovanych nahravany, také jsem si z nich pofizovala polni poznamky do
navodu s otazkami. Pred rozhovorem byli dotazovani informovani o vyzkumu a tématu
diplomové prace, o praci se zjisténymi daty, které nebudou Sifeny mimo diplomovou praci
a praci s vystupy, které budou formou doporuCeni prezentovany vedeni organizace. Po
ziskani informovaného souhlasu od respondentd jsem zacala s rozhovorem s pomoci
navodu. Vétsina rozhovord probihala v pfijemné atmosféie, postupné kladené otdzky na
zkuSenosti a potieby pracovniki umoznovaly otevieni respondentil i U naro¢néjsich témat.
Na zéavér rozhovoril jsem podekovala za Ucast, zeptala jsem se, zda chtéji respondenti néco

dodat a ujistila je, Ze se k tématu mizeme dale vracet.

Dokumenty jsem analyzovala v obdobi 1. — 9. kvétna. K dokumentaci organizace
mam volny pfistup. Supervizni kontrakty a zpravy ze supervizi mi poskytla pracovnice,
ktera se vénovala fizeni projektu, ze kterého byly supervize hrazeny. Analyza dokumentii
Vramci tohoto vyzkumu ma doplitkkovou roli, za hlavni vyzkumnou metodu jsou

povazovany rozhovory.
Pozorovani je také doplnujici metodou vyzkumu, které probihalo jako zucastnéné

pozorovani po celou dobu mého pisobeni v organizaci a vyzkumného Setfeni pro tuto

diplomovou praci.
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8. Analyza a interpretace dat

V kvalitativnim vyzkumu nejprve sbirame data a poté formulujeme vztahy mezi jevy
(Reichel, 2009). Hledani vyznamu dat je hledanim pravidelnosti za uréitych podminek, jde

0 snahu dat smysl nashromazdénym udajim jako celku (Hendl, 2005).

V ramci tohoto vyzkumu jsem pomoci rozhovorl zjistovala stejné informace od
riznych osob z rtiznych urovni organizace. Nahrané rozhovory jsem piepsala a zpracovala
pomoci zakotvené teorie, prepsané rozhovory jsem kodovala a dale interpretovala (Strauss,

Corbinova, 1999).
Zaroven jsem vyuzila porovnani s dal$imi metodami, kterymi byly analyza

dokumentace a zacastnéné pozorovani. Ziskané informace dale prezentuji v nasledujicim

textu.
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9. Vysledky

9.1 Ramcovy popis zkoumané organizace

Organizace je zde popsana, aby pfiblizila Ctenafi jeji zaméieni a fungovani ve vztahu
k nastaveni supervize. Protoze je v této praci organizace anonymizovana, nejsou zde
popisovana konkrétni mista poskytovani, konkrétni sluzby poskytovani, konkrétni pocty let

existovani, ¢i pocCty a presné pozice zaméstnanci, konkrétni cilova skupina klientt.

Vybrana organizace je neziskovou organizaci poskytujici socidlni sluzby lidem se
zdravotnim postizenim. Organizace vznikla jako alternativa ustavniho poskytovani sluzeb
v devadesatych letech minulého stoleti a v ramci svého fungovani jiz Cerpa z urcité tradice.
Organizace se Vv prabc¢hu let postupné vyvijela, v dne$ni dob&é poskytuje pobytovou,
ambulantni a terénni sluzbu. Z pohledu poétu zaméstnanci se fadi mezi stfedné velké

organizace.

9.2 Principy a hodnoty

Hlavni principy a hodnoty organizace vychéazeji pravé z tradice porevolucnich
pristupti v socialnich sluzbach v nasi zemi, respektujici prava lidi se zdravotnim
znevyhodnénim na zivot ve spolecnosti, na zpisob Zzivota obdobny u vrstevnikid bez

zdravotniho omezeni a na moznost volby a odpové&dnosti ve vSech aspektech svého Zivota.

9.3 Struktura organizace a Fizeni

Organizace je z hlediska fizeni ¢lenéna na vedeni organizace a Ctyfi oddé€leni
zastoupena ekonomicko-personalnim odd€lenim a tfemi poskytovanymi sluzbami. V Cele
organizace stoji feditelka (RED), ve vedeni organizace je dale fundraiser a public relations
specialista (FR, PR), ekonom (EK), manazer kvality (MQ) a vedouci jednotlivych sluzeb
(VED). Ekonom je nadfizeny personalistce (PERS), asistentce vedeni (VED AS) a
ekonomicko-personalni asistentce (EK AS). Sluzby jsou fizeny vedoucimi sluzeb, dale ma

kazda sluzba socialniho pracovnika (SP), v nékterych sluzbach je koordinator tymu
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asistenti (KOO), metodik (MET) a tymy asistenti (AS). V jedné ze sluzeb je zastupce
vedouci (Z.VED), ten ma v ramci své pozice nekteré fidici a metodické kompetence. Dvé
sluzby maji jeden tym asistentli a jedna sluzba je tvofena Ctyfmi tymy asistentu, ktefi jsou

v piimém kontaktu s klienty. Strukturu organizace lze znazornit nasledujicim schématem.

Obr. 1 Organizacni schéma vybrané organizace

=

RED

| | —

VED VED | VED | E.K | | PR, FR | ilv;Q|
jsp MET] |— [S_P‘ ZVED | s | ||<oo| | PERS ] VEDAS| EKAS
| AS | AS

AS [Asl ‘i

9.4 Poznatky o kultui‘e organizace

Do kultury organizace jsem se snazila proniknout otdzkami na jeji historii a vizi, na
to jaka je charakteristika dobrého pracovnika, jaky je zptsob fizeni a rozhodovéani, jaka je
v tymech atmosféra a komunikace, jak se pfistupuje K obtizim a emocim, jak se pfistupuje
ke vzdélavani a rozvoji pracovnikii. O kultufe organizace jsem se také dozvidala

z pozorovani kazdodenniho zivota v organizaci.

9.4.1 Vize organizace

Vize organizace je podle dotazovanych podobna jako pfi jejim zalozeni, a to
poskytovat netistavni moderni sluzby, nejdiive §lo o pobytovou sluzbu, ke které se poté
pfidala ambulantni a nedavno i terénni sluzba. Organizace se také zabyvala moZnostmi a
projekty v zaméstnavani osob se zdravotnim znevyhodnénim. Za vznikem organizace stali

rodi¢e dospélych potomkil se zdravotnim postizenim.
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R3: ,, ...prosté se dohodli rodice, kteri chtéli zacit ty sluzby néjak modernéji a ne po

staru...takze se prosté dohodli, ze pro svy deéti to chtéji jinak.

Hlavni vizi je podle citovanych pracovnikti poskytovat neustavni sluzby pro klienty,
vychézet z této tradice a rozvijet sluzby, at’ uz v rdmci expanze nebo v ramci kvality, podle
dostupnych zdroji. Organizace mé dle dotazovanych urcité expanzivni obdobi za sebou a

nyni se spiSe soustiedi na vnitini obnovu.

R3: ,, Vize organizace je prosté udrzet ty sluzby, rozvijet nebo aspon jakoby tak, jak
jsou a jako zefektivnit to vSechno, néejak jako zjednodusit, zefektivnit, to znamenda byt furt

Jjakoby jednicka na tom trhu, coz nevim, jestli jeste furt jsme.

Zajimavé je, ze i kdyz se dle rozhovort o vizi ¢asto nemluvi, objevovala se pomérné
shodné tvrzeni dotazovanych, o podpofe lidi vést co nejvice samostatny zivot v ramci

moznosti organizace a poskytovani palety riznych sluzeb.

R6: ,,Pomadhat lidem s mentalnim handicapem vést normalni Zivot v ramci téch
mantinelu, co miize ta sluzba a pomdhat na ty cesté k takzvané normanimu zivotu. Vyhodou
je.ze se zabyva tim chranénym bydlenim, i kdyz uz to dnes déla hodné jinych, ale déld to
dlouho. Ze se organizace snazi ziskat ty penize navic, to je takovy sympaticky. A ze mame i

vic sluzeb a aktivit pro klienty.

Velka shoda respondenti se také ukazala v ptistupu organizace a k osamostatiiovani
klienth. Pracovnikiim velmi zaleZi na klientech, ke kterym jsou zvykli pfistupovat
individudln¢é. Kvuli osamostatiiovani klientd byli ochotni zalozit novou sluzbu, nebo

samostatnéj§im klientim pomahaji hledat dalsi cestu i mimo sluzbu ¢i organizaci.

R4: ,,...u nas je to o tom hledani o téch jemnych hranicich jak zasahovat a jak ne,
nemluvime o ty instituci, snazime se mluvit o konkrétnich lidech. Rozdil mezi nami a
ustavama je, ze oni musi mit obecny pravidla, my je taky mame, ale nebazirujeme na nich,

¢

my se snazime resit toho konkrétniho klienta, to je nase prace.

R2: ., Rekla bych, Ze ta organizace se opravdu chova tak, Ze prosté je proinkluzivni
nebo jako snazi se o to i tim, Ze vlastné vznikla tahle nova sluzba, a Ze ta pobytova sluzba

byla ochotna vlastné predavat ty klienty do ty novy sluzby.
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Dotazovana z jedné sluzby, kterd také vramci poskytovani sluzeb vytvaii
prezenta¢ni vyrobky pro organizaci, zminila stiet téchto dvou aktivit, vyjadfila nejasny

nazor na vizi organizace na rozdil od ostatnich dotazovanych.

R1: , Myslim, Ze se organizace mdlo zajima o to, jak se déla socidlni prdce s lidma,
je to videét i na zapise z porad, kolik je to mu vénovdano prostoru. Dost se mluvi o téch

vyrobcich, prodejnich akcich, novinkdch jako vyrobcich.

Ve vizi organizace se odrazi zpusob prace s klienty a tomu odpovidaji i dalezité

Vlastnosti pracovnika, kterym se vénuji v nasledujicim tématu.

9.4.2 Diilezité vlastnosti pracovnika

Kulturu organizace odrazi i predstavy dotazovanych o idealnim pracovnikovi této
organizace. | vtomto ohledu se vyliceni dotazovanych podobaji. Velky duraz je u
pracovniki kladen na samostatnost, zodpovédnost, komunikaci a schopnost reflexe a

ucenti.

R2: ,,Myslim si, ze mame velmi jako vysoky pozadavky na asistenty, protoze
potirebujeme, aby to byl nékdo, kdo je schopny jakoby velmi dobre komunikovat, spolehlive
predavat informace a jakoby viastné umél raciondlné a dobre jednat viastné v jakykoli
situaci.  ,, A urcité by mel byt schopnej jakoby pracovat v tom tymu, byt otevieny, jakoby
umét pracovat s tim, co mu tieba tolik nejde, tak se v tom jakoby rozvijet nebo prijmout tu

‘

zpétnou vazbu. *

Mnozi pracovnici mluvili o ,,spravném namichani* profesionality a lidského vztahu
ke klientim. Dulezity je respekt a divera ke klientim a jejich dal§imu rozvoji. Jako dalsi

vlastnost povazovali za dtilezitou i schopnost metodické prace.

R4: ,, Musi mit rad ty klienty a mit vztah...a vérit tomu, Ze ti lidi muZou takhle Zit. Ten
asistent nemd vystupovat jako nekdo kdo je ten chytrej a ma ten recept. Ten pracovnik
nema bejt uplné odosobnénej, musi o tom premyslet, tieba co by délal on na jeho misté a
Jjak by to resil. To si myslim, Ze je hodné duleZity, Ze jim vstupujeme do Zivota a Ze hodné

«

musime resit kdy jo a ne.
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R6: ,, Myslim si, Ze je tFeba mit tu potrebnou davku profesionality ale i ty lidskosti a

tu schopnost pracovat metodicky na téch planech.

Pracovnici zaroven poukazovali na potiebné hranice ve vztahu s klienty, aby
pracovnik nebyl pichnané¢ srde¢ny nebo litujici, ale ani odtazity a nezucastnény a

nevystupoval vici klientim z pozice moci.

9.4.3 Zpisob Fizeni v organizaci

Zpusob rozhodovani v organizaci dle respondentd a pozorovani odpovida i jeji
struktufe. Pracovnici se shoduji, Ze hlavni slovo mé feditelka organizace, kterd zaroven
vidi velky vliv samotnych klientd sluzby. Na druhou stranu dotazovani z fad asistentd ¢i
sttedniho managementu mluvili o Sirokych moznostech rozhodovat a planovat svou
kazdodenni praci, piipadné o rozhodovani v ramci tymu na poradach, kde je mozné se na

ur¢itych zménach domluvit.

R1: ,, My madame tu vyhodu, Ze mnoho veci si délame po svém, miizu do hodné veci

zasahovat a planovat si.

Pracovnici byli diive zahrnuti i do tvorby dokumentace a pravidel v organizaci. Na
druhou stranu si vedeni organizace ponechava hlavni fidici kompetence ve smérovani

organizace a sluzeb.

R4: ,, Tak je to nastaveny, oni jSOU sami V téch bytech, maji hodné zodpovédnosti, jak
Si t0 udélaji. Standardy se tu tvorily S asistenty, mluvili o tom a pak je tu spoustu narizeni,

¢

o kterych nerozhodujou.

Dotazovani pozitivné hodnotili moznosti rozhodovat o nékterych situacich na tirovni
tymu a fikali, ze je dulezit¢ se vtymu spolecné¢ dohodnout na dalSich postupech.
Rozhodovani a dojednavani v tymu ma zde dileZitou roli, vedouci tymu nechavaji prostor
na poradach ke vzajemné diskuzi a spole¢nou dohodu poté potvrdi, nebo rozhodnou o

dal$im feSeni.

R6: ,, V tymu ale miizu navrhovat zmény, to si korigujem, to zalezi na nds, probereme
to na porade. Ty navrhy jsou prijimany, kdyz se to tyka prace na bytech, musi se to

projednat v tom tymu, to nemiize byt rozhodnuti jen jednoho clovéka. *
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Nékteti mluvili o nejasnosti v tom, kdo vizi organizace utvaii. Je zde vliv feditelky,
které si ostatni ceni jako vizionaiky. Vliv pracovnikil z nizSich pozic na rozhodovani a
utvareni vize je dle respondenti maly, ale podle nich i mozny v ramci duleZitych témat, jez

se prendsi z porad asistent dal k vedeni.

R2: ,,Je moznost ovliviiovat, co se déje v organizaci. Sice mozna ne jako asistent, ale
na druhou stranu, kdyz budeme treba resit néco na porade, vystupy z nasi porady se,

predpokladam, pak dostanou nahoru.

To se ukazalo i v dal§im rozhovoru, ktery ukazuje, jak je pozice asistentl dilezita pti
komunikaci o pottebach klienttli, jimz je sluzba poskytovana. Respondent v ném ale také

durazné upozoriuje na to, kdo v organizaci rozhoduje.

R4: ,, Pracovnici mohou prispet, ale ne rozhodovat...To je na vedeni, tak to je, ale
pracovnik sbird ty podnéty od klientii a ma vikat, co kdo z klientii chce a prendset to do

tymu a pokud by to neslo, tak se to musi dostat az na to vedeni.

Pracovnici v piimé pé¢i maji dle vyzkumu kompetence Kk rozhodovani o
kazdodennich c¢innostech, na kterych se domlouvaji s klienty. Tito pracovnici jsou také
brani jako ti, ktefi fesi s klientem jeho potieby. Pokud se potfeby nedaii naplnit v ramci
bézného prostoru sluzby, fes$i to pracovnici dal na poradach a svedoucim. Urcité
zalezitosti feS§i a rozhoduji pracovnici spole¢né v tymu se svym nadiizenym. Hlavni
rozhodovaci kompetence o sluzb¢ a organizaci maji pracovnici vedeni. Z pozorovani také
vychézi, Ze hlavni pfedstavy o budoucim smérovani organizace urcuji pracovnici vedeni a
feditelka organizace, ktera si po ur¢itou dobu nechéva ¢as na rozmysleni novych néapadi,

ale dokaze je i pohotové realizovat.

9.4.4 Zpisob komunikace

Zpusob predavani informaci a komunikace v organizaci ukazuje, jaka je v organizaci
kultura, zda a jak jsou pracovnici ve vzajemném kontaktu a jak mezi sebou jednaji.
Pracovnici si dle rozhovort pfedavaji informace na pravidelnych poradach, které probihaji
na vsech trovnich organizace jednou za dva tydny. Porady jsou ve dvou sluzbach dlouhé
1,5 — 2 hodiny, v pobytové sluzbé trvaji i 5 - 6 hodin a porady vedeni maji okolo 3 - 4

hodin. Zapisy z porad jsou rozesilany cleniim tymu a jsou dostupné v§em ¢lentim tymu.
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Je ziejmé, ze predavani informaci je dulezitou soucasti prace vSech sluzeb. Nékteri
pracovniCi ve stfednim managementu, tedy hlavné u nejvétsi pobytové sluzby, travi vice

¢asu na spole¢nych poradach nez ostatni.

R5: ,,Tak my mame momentalné teda ty porady vedeni sluzby. A pak maji
koordinatorky jesté porady spolu a S vedouci a no, pak teda maji koordinatorky, kazda s

temi svymi dvéma tymy asistentii zvldast.

V jedné sluzb¢ si pracovnici ziidili tzv. intervize, kde je pravidelny prostor vénovan

vybranému pitipadu v rdmei spole¢né diskuze tymu a domluvé na spole¢ném postupu.

R2: ,,Sdileni informaci o klientech, tak to mame urcité prostor na poradach a mame
pravé intervize jednou za mésic na poradeé, kde pravé jsme to uz zaktualizovali tak, aby se

tam resilo to opravdu jakoby aktualni téma, jakyho klienta zrovna potiebujeme probirat.

Pracovnici také ziskavaji pravidelnou zpétnou vazbu Kk hodnoceni své prace
s nadfizenym na pravidelnych setkanich, které probihaji jednou az dvakrat ro¢né. Zpétnou

vazbu ziskavaji i pribézné béhem roku na konzultacich ¢i poradéch.

R2: ,,...jako asistent dostiavam zpétnou vazbu na svoji prdci, jednou za rok na
hodnoceni s nadrizenou a zaroven na téch individualnich konzultacich v podstaté. Nebo
Jjakoby vim, ze kdybych méla dostat zpétnou vazbu, ze treba kdyby bylo potieba néco jinak,

‘

lip, tak Ze se to dozvim.*

Informace o0 zplsobu poskytovani zpétné vazby pracovnikim se v rozhovorech lisi.
Néktefi pracovnici uvadeji, ze zpétnou vazbu dostavaji hned, jini uvadéji, Ze zpétnou
vazbu dostanou pozd¢, nebo jim chybi. To zfejmé odrazi i rizné piistupy vedoucich

pracovnikl ke komunikaci s podfizenymi.

R5: ,,Mozna by pro mé mohla byt, lepsi by bylo, kdyby byla hned, kdyz ke mné ma
nadrizena néjakou pripominku, nebo néco chce jesté ujasnit, tak by pro mé bylo lepsi,

‘

kdyby to bylo driv nez za mésic az dva, protoze ja pak uplné moc nevim tu situaci.

V jedné ze sluzeb pouzivaji bodovy systém K mési¢énimu ohodnoceni, kam vedouci
vypliiuje body k jednotlivym hodnocenym c¢innostem, body v souctu rozhodnou o vysi

finanéniho ohodnoceni v daném mésici.
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R1: , Dostavame kazdy mésic vyplatni pasku a tam je takova kolonka, kde by mohlo
byt napsané toho dost. Je to celkem slozité, je tam 7, 8 kolonek, jestli chodime vias do
prdce, jak vedeme Klienty a tak. Je tam 0 — 3, nebo 0 — 5 bodii, kazda kolonka ma svou
trestni sazbu a potom se to projevi na vyplaté. Jako velice emotivné to prozivame ...
kolonka, kde ma byt to slovni hodnoceni, pro¢ mame ty body takové a takové to, ta by
mohla byt vice vyplnéna, protoze jsem tam opravdu nékdy nevédéla, proc to je ztrzené a

bylo mi blbé se jit zeptat.

Pravé v této sluzbé uvedla respondentka, ze potiebné informace pro svou praci si
muze od vedouci zjistit, ale vétSinou je hleda jinde. Také sd¢lila, ze s otevienosti neni

dobré ,.to piehanét*.

¢

R1: ,, Co potrebuju ke své prdci, Si nezjistuju od vedouci. *
Tuto situaci vysvétluje odtrzenosti vedeni sluzby od prace s klienty.

R1: ,, Od vedeni je kazda pomoc tezkd, odborné problémy se tezko vysvétluji nekomu,

¢

kdo tu nepracuje, vedeni tak nevi, co ma délat, co by pomohlo.*

Také v nekolika rozhovorech se shodné objevilo, Ze na Grovni vedeni organizace

neni komunikace upln¢ oteviend. Pfesto je na organizaci celkové nahliZzeno pozitivng.

R2: ,, ..ne na vsSech urovnich miize byt ta komunikace jakoby uplne
oteviend...nevnimam tuhle organizaci jako nejednotnou, jako rozpadlou, jako vnimadam ji

Jjako velmi pozitivni a obzvlast tedka. *

Jako pozitivni jsou uvadény nedavné zmény V persondlnim obsazeni vedeni, novy
pfistup k pfedavani zkusenosti mezi sluzbami a planované nastaveni spole¢ného online

programu k zaznamenavani péce a predavani informaci.

9.45 Atmosféra na pracovisti

Ve sdéleni respondenti k atmosféfe na pracovisti se objevovala velmi rozmanita

tvrzeni. Casto bylo ovzdusi popisovano jako pratelské a podptirné.

R4: ,,Je tu pratelska atmosféra, ty lidi se snazej...nékdy to zaskripe, ale myslim, Ze

I3

tem lidem o to jde, a chtéla bych, aby to tak bylo. Chceme, aby to bylo fajn.*
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R6: ,,Jsme ted’ obnovenej tym s novymi lidmi, jsou moc fajn, jsou sympaticky, nejde

popsat ta nalada, ale myslim, Ze v pohode. Necitim zZadny napéti.

Atmosféra v jiném tymu byla popisovana jako strach otevien¢ komunikovat a nevoli

ke komunikaci.

RS5: ,, Tak no, a pak ja to vnimam teda u sebe hodné jako, Ze, zZe ted se bojim néco
Fict...pak vim, Ze jako se to odrazi na nekolika dalsich treba dnech az tydnech vzajemné
komunikace i v jinych oblastech, no. A Ze zas nebudu moct viibec jako komunikovat a

probirat, zZe budu citit takovou jako, no, jako nevoli néjak se mnou mluvit. **

Podobné je i rozdilny nazor na to, zda Vv organizaci pracovnici ,,tahnou za jeden
provaz®, coz je u nékterych pracovnikti popisovano s jistotou, ze ,,ano“, nebo naopak s

pochybnostmi, ze ,,ne v§ude*.

Atmosféra na pracovisti se neda jednozna¢né vyjadrit, protoze je organizace ¢lenéna
do nékolika sluzeb a tymd, které jsou tvofené a hlavné vedené riznymi individualitami,
které maji rozdilny pfistup k nékterym pracovnim oblastem a ke komunikaci v tymu.
Urcité pracovni postupy a zpusob komunikace jsou V kompetencich jednotlivych

a4

vedoucich, cozZ se odrazi v jejich tymech a na rizné ¢lenéné vnitini kultufe.

9.4.6 Pristup k problémim a emocim

Piistup k problémlim, jako napiiklad k chybam, v¢as neodevzdanym ukolim nebo
emocné vypjatym situacim na pracovisti také ukazuje kulturu organizace. Jedna o urcité

413

postupy, ve kterych odréazi to, jak se v organizaci ,,véci délaji*.

Vypovédi dotazovanych se shoduji na jasném postupu, viici pracovnim nedostatktim.
Pokud néktery z pracovniki neplni své povinnosti, je svym nadfizenym upozornén. Pokud

se situace opakuje, mize dojit ke sniZzeni osobniho ohodnoceni.

R2: ,, No, zdlezi, ceho se to tyka, kdyz se to tyka primo toho, co se déje na sluzbe, tak
upomene nadrizend nebo predpokladam, Ze je to tak, Ze prosté jednou upomene, podruhy
upomene, a kdyz se ty chyby kumulujou, tak potom p¥i probirani s vedouci pravdépodobné

navrhne snizeny ohodnoceni.
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Pristup k neplnéni ukold byl ¢asto shodné popisovan jako individualni zalezitost, jez
ma ale konkrétni pravidla a Casto zalezi na celkové praci jednotlivce a na domluvé se svym

nadfizenym.

R3: ,, ...néco nestiham, tak potom davam avizo dopredu, Ze prosté to nestihnu, a ze to
dodam pozdéjc, a s tim konkrétnim clovekem se domluvim a nikdy se mi nestalo, Ze by to

byl jako prisvih. Vzdycky se domluvime.

R3: ,, Popravde, kdyz to prosvihne nékdo, kdo prosvihava terminy porad, tak prosté
Jjsem prisnd, ale, a potom se to odrazi v nizsim osobnim ohodnoceni... Pokud je to nékdo,
kdo vim, zZe opravdu déla, co miize a prosté to jenom nestiha, tak potom, i kdyz ten termin

posouvam na pétkrat, tak ja to lidsky v podstaté chapu. *

Nejednotny pfistup ke vSem pracovnikim je v nékterych situacich a nékterymi

respondenty vnimany jako neobjektivni a nespravedlivy.

R3: ,,...s obtizema a s problémama se tady pracuje dle osobniho, dle osobni

‘

oblibenosti, tak to prosté je. Nemusi se mi to libit, nelibi se mi to, ale nic s tim neudélam. *

Pfistup k problémim neni jednotny v celé organizaci, v jednom rozhovoru je

popisovany jako panika, hledani vinikl a celkové negativni hodnoceni situace.

R5: |, Nastane panika... se snazi ty zainteresovany lidé jako hlavné to hodit na
nekoho jinyho a hlavné, at’ to neni na mé. Hlavné tedka mam pocit, zZe tady propukaji néjak

‘

Jjako paniky. Takové jako a hrouti se to, nadavky, vSechno Spatné, nic nefunguje.

Jini dotazovani mluvili o nakladani s problémy jako o situacich, kdy se situace fesi
konstruktivné a bez ptfehnanych emoci, coz oc€ividné souvisi s rozdilnou atmosférou a

pfistupy riznych nadfizenych, o kterych tu uz bylo psano.

R6: ,, Neni to Zadny drama, to se tak casto nestavd...asi to nezndm, ale miize se stat.
Snazime se o tu ndpravu, ale treba nekvici nikdo nebo nevynadad. Prosté se to musi

napravit.

Co se tykd zkuSenosti Semocné vypjatymi situacemi kolegl, shoduji se Casto

dotazovani v podporujicim pfistupu, Ze tym funguje jako velka podpora pro svého ¢lena.
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RS5: ,, Ten clovek byl vyborné tim tymem podrzen, i svoji nadrizenou. Je to vidycky
pak o tom zakladnim tymu asi, a tohle byla uplné nadherna situace, kdy ti lidi krdasné toho

cloveka podrzeli.

R1: ,, Urcité jsem zazila mockrat, kdy se mi nékdo snazil pomoct, to délame poradd.

Kdyz vidite, Ze néco nehraje, véenujeme tomu teda tak 2 minuty.
R6: ,, Urcité by se ostatni ho snazili uklidnit, podporit.

Organizace ma zakladni pravidla vymezujici postup pii nedodrzovani pracovnich
ukold, vedoucimi je také piihlizeno k celkové praci jednotlivce. Podle respondentti nékdy
hraje roli i jeho oblibenost ze strany vedeni. Dle vyzkumu od pracovnikl vyssich pozic
o¢ekava vedeni vétsi zodpovédnost a snizuje se i jejich kontrola. V riznych tymech se
odli$n€ pracuje s chybami a problémy. Nékde se pracovnici setkavaji s konstruktivnim
pfistupem a rychlou napravou, jinde s panikou a zaobiranim se napravou a potrestanim.

Dle rozhovoru se v emotivné vypjatych situacich pracovnici umi spojit a byt si oporou.

9.4.7 Vzdélavani a rozvoj

Piistup ke vzdélavani a rozvoji pracovnikii poukazuje, zda jde o kulturu ,,uéici se
organizace* nebo také ,,resilientni kulturu®, které jsou autory citovanymi Vv teoretické Casti

této prace oznacovany jako zadouci.

Novi pracovnici prochazeji skolenim zaméfenym na pfistupy v organizaci a na praci
s klienty Probihaji také konzultace s nadiizenym. Jako silny prvek je zmifiovana podpora a

uceni od ostatnich kolegii v rdmci spole¢nych sluZeb a na poradach.

R2: ,,..méli jsme uvodni Skoleni, takovy jakoby obecny, rekla bych, nazorovy
Skoleni. Potom dalsi Skolent jakoby socialni skoleni a takze myslim, Ze v tomhle jsem byla,

jakoby v takovych téch obecnych informacich, jsem byla zaskolena. *

R6: ,,Jsou prisluzby a konzultace s nadrizenym, to jo a kurzy na zacatku to taky je.

Urcité jsem méla dost informaci, méla jsem pomoc od nadrizené. *
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Ke vzdélavani je podle vyzkumu ptistupovano dle potfeb pracovnikd a aktudlni
finanéni situace organizace. V pravidelném hodnoceni pracovnici pojmenovavaji své
vzdélavaci potfeby a jejich nadiizeni je zaznamenavaji a dopliuji o dalsi aktualni potieby.
Pokud organizace pracuje s menS$im rozpoctem, je zaméstnancum hrazeno vzdélavani
potiebné k naplnéni zdkonnych povinnosti (tedy 24 hodin vzdélavani ro¢né, z toho je 8
hodin realizovéano jako interni vzdélavaci setkani) a objednavaji se hromadna vyhodné;si
Skoleni. V téchto ptipadech se piihlizi k potfebam zaméstnanct, ale nelze naplnit v§echna
individualni témata od pracovniki. Organizace se snazi s touto situaci pracovat a aktivné
se zapojuje do operacnich projektd, které proplaci vzdélavani pro pracovniky. Poté je
pfistup ke vzdélavani otevien v§em v nadstandardnim rozsahu a dle individudlnich potieb.
Projekty dle respondentii pfinesly do organizace dva pomérné extrémni pfistupy ke
vzdélavani v riznych obdobich. V dobé cerpani projektovych financi jsou pracovnici
Skoleni nad ramec svych potfeb, objednavaji se i nakladnéjsi kurzy a potadaji se zahrani¢ni
staze. Obdobi mezi projekty je typické utlumem vzdélavacich aktivit, Setfenim a
objednavanim skupinovych a levnéjSich kurzi, které naplni zdkonné povinnosti. Diky
projektovym financim na vzd€lavani proslo nékolik pracovnikl také volitelnym kurzem

Kk tématu supervize.

9.4.8 Souhrn poznatki o organizac¢ni kulture

Kultura organizace je podle vyzkumu jednotna v hlavnich otazkach smérovani
organizace a pristupu ke klientiim. Z diivodu velikosti organizace a vytvorenim dalSich
celki — tymu, které vedou rizni pracovnici, se kultura organizace dale $tépi na rizné
subkultury, které jsou vice ¢i méné oteviené spolecnému rozhodovani, konstruktivnimu
nakladani s obtiznymi situacemi a nesplnénymi povinnostmi. Tymy se li§i svou
atmosférou, v n€kterych probiha oteviena komunikace, jinde vladnou spi§ urcité obavy a
nejistota. Organizace ma dle respondentl aktivni pfistup k moznostem vzdélavani
pracovnikl, snazi se o ziskavani dalSich financnich prostfedkii na vzdélavani. Dle
rozhovord ji v téchto snahdch brzdi nepfedvidatelné dotacni financovani, Vv existencné
vypjatych obdobich neni vzdélavani pracovnikl prioritou. Tento pfistup se silné promita 1

do nastaveni supervize v organizaci, kterému se vénuje dalsi kapitola.
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9.5 Dosavadni zkuSenosti se supervizi

Utastnici vyzkumu méli riizné zkuSenosti se supervizi, néktefi méli zkusenosti se
skupinovou ¢i tymovou supervizi z predchozich zaméstnani ¢i praxi, jini se setkali se
supervizi az v této organizaci. Dle dotazovanych tato organizace vyuzivala supervizi
jako jedna z prvnich, piesto si zde neziskala supervize stalou pozici. V obdobich mezi
projekty, ze kterych byly supervize financovany, byly supervize poskytovany jen na
vyzéadani, nebo neprobihaly vibec. Supervize byla v této organizaci nastavena podle
finan¢ni situace organizace. To se podle dotazovanych odrazelo na kvalité¢ prace a

fungovani pracovnik.

RS5: ,, Pak bylo nékolik let, kdy nebyly supervize viibec. To byly Spatné roky. Podle mé
byla vyssi fluktuace... Byli jsme vic podrazdeni. A myslim, Ze se, zZe ja bych rekla, zZe se
nam z prdce ztrdacela takova ta profesionalita “

Supervize tedy probihaly v riznych obdobich podle rtznych modela, Ccasto
definovanych ve zminénych projektech, ze kterych byla supervize hrazena. Nyni se na tato
obdobi podivame bliz. Oznaéeny jsou podle toho, jak je respondenti sami oznacovali.
V jednom piipad¢ jde o oznacéeni podle metody, jako ,,Obdobi s balintovskou supervizi®,
dale probéhlo ,,Obdobi velkého projektu®, ktery trval tfi roky a ,,Obdobi posledniho

projektu’ s ohledem na dobu vzniku této prace, a ktery trval rok a tfi mésice.

9.5.1 Obdobi s balintovskou supervizi
Zhruba pied osmi lety dle dotazovanych probihaly piipadové supervize dle
balintovské struktury pro pracovniky v pfimém kontaktu s klienty.

R5 ,, Byli jsme tam pouze asistenti, to vim, Ze tam byl rozdil, Ze tam tenkrat nebylo

Zddny nas nadrizeny *

Dotazovani si nevzpominali, jak se v t¢ dobé& pracovalo se zadanim a s vystupy ze
supervize, nebyl nalezen kontrakt ani zapisy ztéto doby. Tym mél supervizi bez

nadtizeného, ktery ale védél, jaké téma bude tym na supervizi fesit.

RS ,, My jsme si ho predem rekli na porade, jaké téma bude. “
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Tato praxe se v organizaci uchytila i v dalsich superviznich obdobich.

9.5.2 Obdobi velkého projektu

V tomto obdobi byla organizace zapojena do rozsadhlého operac¢niho projektu, ktery
trval zhruba tii roky a pokryval Sirokou Skalu rozvojovych aktivit pro pracovniky. V této
dobé Vv organizaci probihaly tymové supervize, na kterych byl jiz vétSinou piitomny
nadiizeny. S G¢astniky se uzaviral kontrakt. Konkrétni zadani tématu pak probihalo na
zacatku supervize. Supervize byla tiithodinova a probihala zhruba jednou za dva az tii
meésice. Nastaveni supervize dle respondentti neodpovidalo jejich potfebam a v prub&hu

bylo zaméfeni supervize rozsiteno.

R1: ,, Tyhle byly pravidelné, ale nebylo jich moc. Urcité jsme uzavirali néjaky
kontrakt, kdyz byly zmeény, tak se predélaval. Obcas se néco domluveného zménilo. Tyhle
se nejdiiv tykaly jen tymu, ne klientii. A pak byla zména i v té smlouvé a vénovali jsme se i

I3

klientum.

Tyto supervize probihaly se dvéma supervizory, ktefi pracuji dle systemického
piistupu. Jedna z dotazovanych uvedla, Ze prob&hlo jedno sezeni, na kterém byla i feditelka
organizace, kdyz bylo potieba feSit potize vtymu a Svedenim organizace. Tato

respondentka ocenila korektni vedeni supervize.

R1: “Nepamatuji si nic, Ze bysme tam tehdy néco uspésné vyresili, ale pamatuji si
velmi dobry pocit z toho, Ze to bylo vedené velmi korektne, i kdyz se vénovalo potizim v
tymu a tam ty problémy byly a byla u toho i pani reditelka, tak to bylo vedeno korektné,
moznd to bylo chvilku trochu drsnéjsi, ale ja jsem z toho neméla Spatny pocit, takze oba ti

supervizori udrzeli tu linii a nenechali dojit k néjakému excesu. “

Mnozi dotazovani, kteti se téchto supervizi ucastnili, je hodnotili kladné, hlavné pro
moznost vybéru zaméfeni a tématu Vramci jednoho sezeni, také ocenovali jistotu

supervizord.

R5: ,, To bylo uzasny, to bylo nejlepsi obdobi. Vzdycky na zacatku té supervize jsme si
rekli, jestli budeme pracovat s néjakym pripadovym tématem ke klientovi, ale bylo mozno

‘

vzit i, vzit to tymove, jako néjaké neshody v tymu. *
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R1:,,Oba méli velmi pevny postoj a to jsme hodnée potrebovali. *

Dotazovani popisovali praci v supervizi jako ,,postupné hledani a praci supervizora
jako ,jemné navadéni®. Zjistovali, jaka je jejich role v procesu pomoci, kam az mohou
zasahovat a co uz neni jejich zodpovédnost. Mnozi reflektovali jako vyhodu i zaméfeni na

vztahy ¢i konflikty mezi pracovniky.

R5: ,,Mné pak prislo hodné dobry, kdyz jsem jako nadrizend nemusela resit konflikty

mezi pracovniky.

Zarovenn se ale tato moznost v jinych tymech ukazala jako problematickd pfi
konfliktu pracovnikli se svou nadfizenou. Situace byla vedenim organizace vyfesena tak,
Zze se omezila moznost fteSit v supervizi konflikty mezi pracovniky, hlavné mezi
nadfizenymi a podfizenymi. Ddle se supervize zamétovaly prevazné na klientskou préaci.
To se ukdzalo jako problematické ze strany supervizoril, ktefi dle jedné respondentky

nechtéli po skonceni projektu dale spolupracovat.

Respondenti uvedli, Ze na tymovych supervizich se supervizor domlouval s Gcastniky
supervize, co bude obsahem zapisu. Zapis pak zasilal vedeni, ale supervizanti pisemné

vystupy nedostavali.

V té dobé probihaly na urovni vedeni jedné sluzby tymové supervize, které jedna
dotazovana oznacila za problematické kviili pratelskému vztahu supervizorky s vedoucim
tymu. Dle popisu $lo o supervizi organizace, kterou dotazovand ptipodobnila poradé a kde

postradala podptrnou funkci a fidici funkci ptebiral vedouci sluzby.

RS: ,,0Ona na téch supervizich nevystupovala v roli supervizora, to normalné byla

I3

supervize tehdejsiho vedouciho.

V jednom specifickém programu probihaly supervize tymu samostatné s jinym
supervizorem, kam byla v urcitych intervalech zvana zadavatelka, kterd popsala, ze byla

vzdy postavena do opozi¢ni role.

R4: | Jednou za cas, jak bylo nastaveny, jsem tam chodila a vidycky jsem byla jako
na pranyri, ten supervizor byl evidentné na jejich strané a vsichni byli proti mné a to byla
velmi negativni moje zkusenost se supervizi. To by se stat nemélo. Ta forma supervize byla

hodné terapeuticka, to myslim, neprislusi do téch socialnich sluzeb. *
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Tyto zkuSenosti vedly k omezeni supervizi a zminénym kontrolnim opatfenim, kdy
se sjednavala témata predem na poradach, vedouci méli kontrolu nad zaddnim a méli byt
také na vSech supervizich pfitomni. Také to vedlo k zavedeni pouze piipadovych a
individualnich supervizi. Vysledkem bylo tedy omezeni tymovych supervizi. Pfi¢inou

byly obavy z ventilaci emoci pracovnikll v tymu mezi sebou a na vedeni.

R4: |, Supervize musi byt pro tu organizaci prospésna. A ne obracené, takze
prospésnd, a to lze, pokud o téch problémech vi vedouci pracovnik, pokud o nich nevi a je
to jenom néjaky stézZovani si, tak to nez k podpore vede k rozkladu organizace. Takze ja
jsem presveédcena, Ze téemata musi znat vedouci, musi vedet, na cem se pracuje, a maj

podporit rozvoj ty organizace. “

Pro né&které dotazované pracujici na vysSich pozicich v organizaci je supervize tymu

synonymem ohrozeni.

V tomto projektu byly také individudlni supervize na vyzadani, ¢i na doporuceni
nadfizeného, napftiklad v ptfipadé konfliktu mezi dvéma pracovniky na stejné urovni se
osvédcila individudlni supervize, ktera méla pozitivni efekt v tom, ze pak mohli tito

pracovnici spolupracovat dal v jednom tymu a neptenéaset neshody na klienty.

RS5: ,, Ony se nemély pak sice uplné rady, to nejde, ale umély spolupracovat, aniz by

do toho zatahovaly klienty, tak to bylo taky dobry.

Dle vypovédi doslo po skonceni tohoto projektu opét k Gtlumu vyuZzivani supervizi.
V kazdém tymu asistentli prob&hla jedna ptipadové supervize na vyzadani ro¢né. Podle

respondentli v tomto obdobi ziskala organizace minimalni finance na nutny provoz.

9.5.3 Posledni projekt

Tento projekt probihal v nedavné dobé, Slo tedy o posledni projekt na podporu
vzdélavani pracovnikti z pohledu doby vzniku této diplomové prace. Bylo tedy snazsi
ziskat informace o prubéhu a nastaveni supervize, respondenti si supervize dobie
vybavovali, dochovala se také dokumentace. Na vybéru supervizora se podilela feditelka
organizace, podle toho, s kym ze supervizori méla dobré zkusenosti a kdo organizaci zna,

kdo pftijal pozadovany zpiisob prace a kdo byl otevieny ke spolupraci v ramci projektu.
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Supervizni vycvik nebyl hlavnim kritériem jejich vybéru, pro mnohé dotazované byl

vycvik supervizorli nejasnosti.

R3: ,,No, nevim, ale tim, zZe jsou vsichni jako pomérné znamy jména, tak jsem po tom
jako vibec nesla, konkrétni vycvik nevim. Vim, co ma za vycvik v terapii, ale to s tim
nesouvisi, ale supervizi, nevim, jak, ja ani nevim popravde receno, jaky jsou typy

superviznich vycvikii. *

Podle vypovédi pisatelky projektu, ktera vté dobé byla externi pracovnici
organizace, neméla dostate¢né informace o poctech tymi v organizaci, a proto se pozd¢ji
hledala rtizna nahradni feseni situace a bylo nutné se potykat se zménami v nastavovani

supervize v prib&hu projektu.

R3: ,, Dohodli jsme se, Ze tymové budou jednou za dva mésice, a pak, Ze kazdej
individualni pracovnik, Ze by za tu dobu projektu mél alespon dve schuzky, individudlni
supervize. Oni mi rekli, Ze teda jsou dva tymy z bydleni, ale ve skutecnosti jsou ctyri... a
misto Ctyrech tymu, ktery jsem napsala do projektu, jsme jich najednou méli sedm, takze
tim téch supervizi bylo teda min ve findle pro kazdej tym... a Ze to budou pripadovy

supervize a ne tymovy.

Spoluprace nebyla pisemné kontraktovana. Slo o ustni dohodu supervizora a
feditelky organizace, s pfanim, aby byly supervize orientované na pifipady a nezamétovaly
se na nespokojenost mezi kolegy v tymu a s nadifizenym. Supervizni dohoda tedy neméla
pisemnou podobu a podileli se na ni zadavatel a supervizor. Témata na jednotliva sezeni
byla pfedem dojedndvana na poraddch pracovnikli. Dale uvadim konkrétni nastaveni

probihajicich supervizi v tomto obdobi.

9.5.3.1 Metodické konzultace pripadi

V planu byly ptipadové supervize jednou za dva mésice, ale poté probihaly méné
¢asto. Tyto ptipadové supervize byly planované pro tymy asistenti s jejich nadfizenym. Co
se tykd domlouvani supervize, tymy si rozebiraly terminy zaslané supervizorem, na kazdy
tym tak vySlo sezeni zhruba jednou za deset tydni v délce dvou hodin. K pfipadu se

schézeli jen konkrétni pracovnici, ktefi s klientem pracovali, tedy jen ¢ast tymu. V ramci
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téchto supervizi, vzdy na zavér, vyjednal supervizor obsah zapisu se supervizanty, ktery

pak zasilal jak ucastnikim, tak i vedeni.

| kdyz se témto sezenim v organizaci fikalo supervize, dle popisu §lo o metodické
konzultace, proto je tak budu i nadale nazyvat. Tyto konzultace vedl absolvent vycviku
v KBT a odbornik na praci s klienty s problémovym chovanim. Tato sezeni hodnoti
ucastnici rozporuplné, dotazovani ocenovali, zZe konzultant znal cilovou skupinu klientd,
vedl spolecné diskuze pracovnikli a z pozice odbornika odpovidal na jejich otazky a

navrhoval zptsoby feSeni. Dotazovani ocenili moznost poradit se s externistou.

R6: ,,Docela dobry, on byl zvenku, jako nezaujatej pohled je dobry, objektivni, my uz
viastné se v tom placame, vidycky z toho vzesly néjaky vystupy, jak se v situaci zachovat a
tak.

Protoze se téchto konzultaci ucastnili jen pracovnici, ktefi jsou v pravidelném
kontaktu s danym klientem, neschazel se cely tym a nebylo umoznéno uceni dal$im

kolegim z tymu, coz nevyhovovalo jedné z dotazovanych.

R2: ,,Jd vnimdam supervizi jako néjaky prubézny jako provdzeni a dozvidani se. Ja si
myslim, Ze ta supervize k nécemu ma bejt i tém lidem, ktery viibec netusi, o kom se mluvi.

Podle toho se podle mé pozna dobra supervize, zZe to vSem néco prinese.

Z pocatku tyto konzultace probihaly i za ucasti klienta, dotazovanym to ptinaselo

obtiZe v komunikaci pfed klienty a pfi jejich dalsi praci s klienty.

RS: ,,Museli jsme pred tim klientem mluvit hodné kulantné, aby se neurazil. Aby se
ho to néjak nedotklo, a stejné se nékteri urazili. Protoze jako co ty tady mas pred cizim
chlapem co vytahovat, Ze ja néco. Dotykalo se to nékterych klientii, a nékteri tomu teda

vitbec nerozuméli.

Po dal$im dojedndvéani probihala tato sezeni jen mezi pracovniky bez klientd.
V urcitou dobu probihala sezeni v prostorach restaurace, pozdéji se jiZ ustalila v jednacich

prostorach organizace.

Také v téchto supervizich byl pfitomny nadiizeny, nebo pracovnici z vedeni sluzby.

Jedna z dotazovanych popsala, ze to ovlivitovalo vybér témat.

R1:, Na techle supervizich byla pritomna socialni pracovnice nebo metodicka, nebyl
tam jen ten asistent, ale nékdo o uroven vys, to bylo sice narocnéjsi, ale jako...v tom byl

Jjako ten rozdil. Problém byl ten, Zze mate jasné dané, Ze tam budou pritomni dalsi lidé a to
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uz to ovlivni, ta pritomnost metodika nebo vedouciho ovliviiuje tu volbu temat, to je fakt.
Takhle byly nastavena pravidla, tak to bylo. Kdyz se lidi hldsi na supervizi, kam mohou

prinést, co chtéji, tak se pak nerozpakuji se prihlasit.

Ptinos pro praci sklienty byl hodnocen kladné, diky konkrétnim a jasnym

informacim a doporucenim, ktera pomahala s rozhodovanim v tymech.

R1:,,...ale byla vyhoda, Ze to nebylo na meé, zZe bych rekla, zZe musime udélat to a to,
to bylo pro mée vyhodné, Ze to rekl ten supervizor, pak to prijme ten vedouct lip od néj, to je
pochopitelné a ne Ze by se na to nedalo prijit, nic objevného to nebylo. Ale proto je proste

ten externi pracovnik proste dobry. *

Mnozi dotazovani vnimali pfistup odliSn€ v porovnani s diivéjSimi zkuSenostmi se

supervizi.

RS: ,,Tady uz opravdu on do toho vstupoval, a hodné nam rikal, jak co mame délat,
nebylo to takové to jemné navadeni, co bylo predtim. Vystupy Sly od néj hodne. Hodné

bych rekla, ze nas jako ridil néjak, navrhoval, co by se mélo délat primo.*

Dotazovani také vnimali, Ze tyto konzultace postradaji vyvazenou podptirnou,
vzdélavaci a tidici funkci, jak je popsano také v teoretické ¢asti této prace.

R5: ,, Nelibila se mi ta mozZnost, teda nemoznost pracovat s emocema, on to drzel

¢

strasné, Ze to byly jenom néjaké metodické zpiisoby prace.

Jedna dotazovana popsala, jak zptsob prace konzultanta ovlivnil pfistup k dalsim

zakdzkam a napadiim a nevedl k dlouhodobé spolupréaci.

R2: ,,Bylo to prilis zaméreny na problém, nékdy to samotné pojmenovani problému
muze byt ta uspésna supervize. A kdyz je to tak, Ze mdme mit predem jakoby nutné
pojmenovany problém, s kterym tam prichazime, tak potom se nabizi hledat Feseni toho
problému...mné zkratka prislo, Ze je to o tom, o odpovédich a hledani reseni na ten
problém, takze to velmi vychazelo ze zkuSenosti pana...ty jeho zkuSenosti se dozvime po
jedny az dvou supervizich. Tudiz potom mi prijde, Ze to ma jakoby takovy jako zavieny
dvere pro néjakou jakoby dlouhodobéjsi spoluprdaci v tom, Ze tFeba u supervize, u klasicky

supervize, bych rekla, ze nikdy nemiize byt nedostatek témat. “

Vedouci projektu sdélila, Ze na tento postup v pribchu spoluprace zacal upozoriovat

1 sdm konzultant - az bude tym znat jeho postupy, spoluprace bude vycerpanad, coz se také
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potvrdilo. Ale protoze projekt stale bézel, také v ném zlstal. Nakonec byla prodlouzena

spolupréce i po projektu, 1 kdyz je dle mnohych respondentti vyCerpana.

9.5.3.2 Tymové supervize

Tymové supervize, zamétené na spolupraci v tymu, byly do projektu zapojené
dodate¢né a prob&hly dvakrat v prubéhu jednoho roku. Jedno sezeni trvalo tfi hodiny.
Nekteré tymy cely ¢as nevyuzily. Vystupy zaslala supervizorka vedouci projektu. Tyto
supervize dotazovani hodnotili rizné. Z rozhovort vychazi, Zze pracovnici a supervizorka
nemohli navazat divérny vztah a bylo obtizné vyuzit tfihodinové sezeni jednou za rok.

Supervizorka pak zaslala zapis vedeni, na jehoz tvorb¢ se supevrizanti nepodileli.

R1: ,,Spis jsme resili organizaci prdce, vztahy v tymu, klienty jen okrajove. Tohle na
mé neudélalo zadny hluboky dojem, nemusi byt pokrok, staci vyvoj, ne, nevim, ja jsem nic

‘

pro sebe nezaregistrovala.

Dalsi ucastnice supervize sdélila, Ze jim supervizorka nabidla moznost fesit ptipady 1
tymové zalezitosti. Prib¢h déle popsala jako vybér témat a diskuzi nad jednotlivymi
tématy. Dle jedné dotazované se supervizorka v prubéhu sezeni zaméfila na jinou zakazku,

aniz by se na tom s tymem domluvila.

R2: ,,Tam jsme jakoby resili, jak maji proudit informace a tak mezi nama ... a pak se
to jakoby odebralo jinam...protoze jakoby to bylo asi pro tu supervizorku uchopitelnéjsi.

Pro nds ostatni to bylo zas blby, Ze se neprobralo to, co jsme chtéli...

Jedna z dotazovanych popsala, Ze se supervizorka dvakrat postavila vii¢i vedouci

tymu do opozice, coZ tato vedouci vnimala jako zbyte¢né.

R3: ,,Tam spis jako jsem méla pocit, Ze supervizorka se uplné nepotkala jako s néjak
S atmosférou...zrovna jd jsem jako vedouct, ale Fikaly mi to i holky, Ze ona méla takovej ten
nastup rovnou jako, Ze jsem supervizorka, a ty vedouci kus. A jako rovnou nastoupila s
takovym tim jako ochrancem téch asistentu, coz jako neni Spatné, ale jako nebylo to

«

potieba. "

Pracovnici tuto supervizi zhodnotili na porad€, tato konkrétni spoluprace je
neoslovila, po skonceni projektu spoluprace skoncila a tymové supervize v organizaci do

doby vzniku této prace neprobihaji.
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9.5.3.3 Individualni supervize

Tteti supervizor byl sjednany na individualni supervize. Kazdy pracovnik mél
Vv ramci projektu vyuzit dvé individualni supervize v roce v délce jedné hodiny. Supervizor

dvakrat ro¢n¢ zaslal oblasti témat pro potieby projektu.

Nékteti dotazovani to ocefiovali, jini méné, n€kdy meéli pracovnici problém

S piipravou témat na dané dvé sezeni.

R6: ,,Clovék md néco, co je pro néj problém, co chce resit, je vty praci hodné
takovych veci, ale je mozny, ze neni co resit a jindy se to nahromadi a nekdy $la kolegyné a
nic neméla a pak jsme si tam povidali a pak to vidycky byl prijemnej rozhovor. Zadnej

vystup o tom nebyl, nebo o tom nevim. “

Individualni supervize mohly byt zaméfené rGznorod€, s pfistupem supervizora u

pripadovych témat nebyla respondentka spokojena a vyjadtila nejistitu z pfinosu sezeni.

RI1: ,,Ja chtéla néco resit s klientem. Tam to narazelo, Ze pokud ten clovek nema
predstavu o téch klientech, tak do toho neprinese nic nového, bylo to prijemné, ale jestli to

‘

bylo prinosné, to nevim.*

Dotazovani hodnotili tyto supervize jako piijemné, ale méné ptinosné. Nékdo vyuzil
obou Vv projektu nabizenych hodin individualnich supervizi, pro nékteré pracovniky to bylo
naopak obtizné, pak se stavalo, ze na supervizi chodili bez ptfipravenych témat a sezeni

vyuzili naptiklad k feSeni své osobni situace.

9.5.3.4 Podpora vedeni organizace

Vedeni organizace proslo n€kolika supervizemi organizace. Pracovnici feSili otazky
spojené s organiza¢ni strukturou, pozicemi, zpisobem vedeni, naplnémi pracovnikt apod.

Tyto supervize probéhly na vyzadani Etytikrat za rok.
Vedouci pracovnici dochazeli také na individudlni koucovani.

R4: , Ty individualni koucingy a to se potvrdilo, Ze je dobry, pracovnici si rozebrali

ty terminy a ja mam z toho vystupy.
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Koucovani si nekteii dotazovani chvalili, pokud ale neméli jasnou zakédzku, §lo o

povidani, které nemélo ptinos pro jejich praci, jak nékteti pfiznali.

9.5.3.5 Vzdélavaci kurz o supervizi

Jedna z dotazovanych byla na kurzu o supervizi, hodnotila ho jako velmi ptinosny.
Dozvédéla se o pfinosech supervize, co by méla obsahovat a k cemu smétfovat, nebo jak

zéavisi na vybéru a zkusenostech supervizora.

R6: ,,Ja byla na tom kurzu, to se mi hodilo, proc¢ ne, a bylo to zajimavy. ZaleZi, koho
si ta organizace taky pozve. Jakou ma kvalifikaci a miiZe to délat. Bylo zajimavé videt ty
zkuSenosti. Byl to volitelny kurz na den. Vyzkouseli jsme si tam i supervizi na jednom

tematu.

9.5.4 Soucasna organizace supervize

Supervize byly po skonceni projektu pozastavené. Opét se poté zorganizovaly jen
metodické konzultace, byly vypsané nepravidelné terminy, kam se piihlasily jednotlivé
tymy dle potfeby. Pokud by se ve vedeni ukazala potieba feSit organizacni témata, je

mozné domluvit supervizi organizace.

Organizace supervize v dalsim obdobi bude zalezet na doporucenich vychazejicich
z této diplomové prace a na vzijemné dohod¢. Jak si dotazovani pfedstavuji adekvatni

podporu a jaké maji v tomto ohledu potieby, popisuji v dalsi kapitole.

9.6 Poti‘eby organizace a pracovniki

Soucasti rozhovor byly otazky, které se tykaly ndzoru dotazovanych na potieby
jedincii a organizace. Dotazovani nahliZzeji na dneSni potfeby organizace jako na
uptfednostnovani kvality pied kvantitou, snahu o zachovani sluzeb a tymi a udrzeni

finan¢nich prostiedki.
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RS5: ,, ...neexpandovat tolik, ale to jsme se bavily nedavno i s vedouci, Ze mozna,

pokud neumime personalné rust, tak nemiizeme porad chtit vic klientu, vic bytii...

Sdélené potieby dotazovanych se tykaly lepSiho uzplisobeni pracovni pozice, at’ uz
Vramci vyuziti ,,prace z domova“, kterd neni v organizaci zvykem, tak v rozdéleni
nekterych povinnosti, rozdéleni sdruzenych pozic na vice pracovnikl ¢i navySeni ivazku

pro pracovniky ve stfednim vedeni.

R3: ,, Potrebovali bysme zménit tu strukturu...potrebovali bysme to rozdeélit na dvé
koordinatorky, kdyz bysme jim predali tu metodickou praci, tak k tém individudalnim

planiim, to bylo, ze by proste méli na starosti tohle a zvysit uvazek socidlni pracovnice. *

Nektefi dotazovani mluvili o potfebé oteviené komunikace a ocenéni, vyjadiovali
zajem otevienéji mluvit o pracovnich zalezitostech a ziskavat pravidelnou zpétnou vazbu a

ocenéni.

R2: ,,Ty potreby jsou urcité to, abych mohla jakoby oteviené mluvit...asi je pro mé
prave dulezity to, Ze jsou jakoby prijimany ty moje ndzory, pokud jsou vhodny. Potom je
pro me urcité dilezity néjaky jakoby oceneni ty prace, ale to mam, to je jakoby podle mée

naplnény. “

Dotazovani z vedeni mluvili o velké fluktuaci asistentl, o naro¢nosti prace

podtizenych a nevyhodach spojenych s jejich praci.

R4: , ...pracovni doba je tu nevyhodnd, jsou sami s lidmi, Zadny ventil a velka

zodpovédnost.

9.6.1 Potieby v supervizi

V supervizi maji dotazovani potfebu uznani a ujisténi, ze nejsou v problematice
sami, chtéji sdilet praxi s nékym nezaujatym, mit piilezitost sdilet své zkusSenosti s novymi

spolupracovniky, vyventilovat své pocity, ptipadné dostat radu.

R3: ,, Ulevu, iilevu prosté od toho, at uz od néjakyho strachu nebo zdbrany nebo

nejistoty, nesndazi. Pomoc prosté, pomoc a ulevu, i kdyby jenom v tom, Ze té ten supervizor
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uklidni a rekne: Délate to vSechno vyborne, vsichni maji tyhle problémy. Viibec si z toho

nic nedeélejte, i kdyby jenom tohle. *

R6: ,, Ze se miizu vypovidat, asi snad, vyslechne mé nékdo, nékdo nezaujatej, rady i
kdyz nemaj néktery problémy reseni, je to problematicky a snad i nékdy ta rada, o tom by
méla byt ta pripadova a tymova, Ze se vycisti ta atmosféra a vyrikaji si to tam na ty

supervizi. *

Jedna z dotazovanych mluvila o potiebé snizeni psychického tlaku, o rozvoji, zajmu

o spolecné sdileni emoci a obtizi v tymu.

R2: ,, Vypovidani se od néjakyho jakoby psychickyho tlaku, pokud ho zrovma ten
asistent md. Pozndvani se toho tymu vzajemné jako, protoze kazdy ma emoce jiny, vadi mu
néco jinyho. Myslim, Ze musi byt hodné individualni, co komu, jako co je pro koho treba

narocny resit s urcitym klientem a i to jako ten rozvoj téch lidi. *

Mnozi dotazovani zminili pfdni, aby byla supervize v organizaci pojimana jako
samoziejma a pravidelna soucast podpory pracovniki, jako jedna z priorit, aby byla

ptistupnd i v dobach finan¢né narocnéjsich a ne jako dosud.

R5: Kdyz jsme u tohohle tématu, tak si myslim, ze tam by mél byt fakt ucet na ty
supervize, at’ se deje, co se déje, pokud nezanikame, tak prosté supervize musi byt, alespon
pro lidi v primé péci.

V nékterych rozhovorech s vedoucimi pracovniky zazné€la hlavni potieba vysvétlit,
¢emu se v souvislosti se supervizi urcit€¢ vyhnout. S ohledem na zaZité zkuSenosti maji
nektefi strach z tymovych supervizi, které davaji vice prostoru k vyjaddfeni negativnich

emoci kolegli mezi sebou nebo vicéi nadiizenému. Podle nékterych dotazovanych to

wvrwe

R4: ,,Ja to nemam rdda, jak supervizor podpori ty pracovniky a ten vedouci se
pranyruje, a to tak dopada vétsinou...Nekdy nestoji za to do toho jit, kdyz ty lidi fungujou,
protoze pak je skutecne rozloZite, vy nevite jaka je jejich osobni historie, co vSechno se tam
odehrava, a kdyz jsou ty lidi na néjaky vyspélosti a reknou si, tohle do ty prace tahat

nebudu, tak ono je to nekdy ve prospéech. “

Néktefi dotazovani z fad nadfizenych pracovniki se zpétné vazby na svou praci

neobavaji, 1 tuto moznost vidi jako soucast supervize a uvolnéni tlaku podfizenych.
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R4: ,,...obdvam se prehnanych obav z toho, Ze tam ti lidi si budou na nékoho
stezovat, at’ si stezujou, at’ si stezujou. Ja to beru i klidné na sebe, at mé tam properou, at
si ulevi, at mi reknou, a jestli budou mit néjaky konstruktivni napad, super, at mi ho

reknou. Jo, uvolni se to, bude, a bude to lepsi potom ve vztahu ke klientiim. *

9.6.1.1 Potieby souvisejici s organizaci supervize

Mnozi dotazovani vyjadiili silny z4jem o supervizi, vnimaji ji jako zékladni podporu,

ktera je posiluje pii praci s klienty a v tymu.

R6: ,, Urcité chci supervizi. Individualni i tymovou, vsechny maji svij vyznam. *

¢

R1:,, Urcite, to je zdkladni vec, bez toho to nejde. *

Neéktefi dotazovani se pozastavovali, Ze supervize v organizaci neprobiha
kontinualné. Stavalo, se Ze v nékterych sluzbach tuto funkci piebiraly porady, které

zabiraly vice Casu, aby mohl kazdy sdilet své obtize.

R2: ,,Protoze predtim jsme Zadné supervize neméli nebo ja jsem tady nejdriv Zadnou
nezazila, a tim, jak jsem predtim byla zvykla ji mit z jinych organizaci, tak mé to hodné
zarazilo, kdyz jsem sem prisla a zjistila jsem, Ze tu viastneé nemame supervize. Nemluvé o
tom, Ze se to vlastné psalo v néjakym dokumentu, zZe jsme pod pravidelnou supervizi. My
Jjsme to vyuzivali jakoby na poradach, ze tam jsme si povidali, 7ekli jsme si, co jsme chtél,
ale viastne strasné moc casu jsme furt potirebovali jako jesté mimo ty porady. Ty porady
byly dost rozvolneny, zZe jako jsme se tam moc rozkecavali, ale rekla bych, Ze to pro nas

bylo diilezity.

Jak uZ bylo uvedeno, pracovnici se dle dosavadni organizace supervize dostali na
supervizi zhruba jednou za dva aZ Sest mésicli a mezi projekty jednou za rok. Mnozi

dotazovani to popsali jako nedostatecnou podporu.

‘

R1: ,.Za poslednich asi 7 let jsem tu té supervize zaZila opravdu mdlo.*

vvvvvv

pracovniky, ktefi nemaji zkusenost s kontinualni praci v supervizi.
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R2: ,,Ja myslim, zZe kdyby byla pravidelne po piil roce, tak mi to prijde uplné v
poradku.

Ve sluzbé, ve které v ramci svych porad dé€laji tzv. intervizi, postradaji cloveka, ktery

by zavéry pomohl zachytit.

R2: ,,My mozna mame problém u konkrétniho postupu se v tom velkym mnozstvi lidi
dobrat k tomu konkrétnimu postupu. Ze moznd tim, jak to jakoby, Ze tam neni ten

supervizor.

Nekteti dotazovani stoji o pravidelnou supervizi, ale obavaji se, aby pro n¢ byla

prospésna. Také maji zajem o spolupraci s nékym novym, kdo by si ziskal divéru vedeni.

R3: ,,...funkcni tymova supervize, kterd je na pravidelny bazi, a aby pokazdy si z
toho clovék néco odnesl, aby nemél pocit, Ze to je ztrata casu, to jsem prosté nezazila, takze
se toho asi predem bojim, jo, ale rozhodné bych se tomu asi nebrdanila. Libila by se mi
supervize od nékoho, kdo neni kamarad pani reditelky. Na druhou stranu, pokud tomu
clovéku ona nebude ditverovat, tak ta supervize nebude mit tady v ty organizaci vahu, coz
je jako skoda.

Dotazovani pracovnici se také obavaji o ¢as kvuli své vytizenosti. O potiebé

supervize nekteti hodné mluvili, ale zaroven se obavali supervize, ktera by méla byt kazdy

meésic.

R1 ,, ...pravidelnost ma vyhodu...ale méné nez jednou za mésic, no my nemdme 2as
ten cas, bude nam ten cas chybét, to by bylo moc casto a zatéz pro ostatni. Nevim, jestli by

«

se stacilo srovnat si to, spis meésic a piil, dva mésice.

R2: ,,Jad jsem jakoby zvykla na ty jakoby pravidelny supervize, to, ze mame moznost
Jjakoby o téch vécech mluvit a tak, ale nesméj byt moc casto, protoze jako jestli mi néco

chybi opravdu, tak je to odpocinek. “

Kontrola nad tématy a pfitomnost vedouciho v supervizi s tymem byly nastavené
proto, aby nevznikaly koalice proti vedeni. Jedna z dotazovanych vidi pfedem dané témata

jako nevyhodu, litovala omezenych moznosti hledat v supervizi dal$i témata.

R2: ,,...myslim, Ze se da najit jakoby hodné jinejch témat...samotné pojmenovani

problému muze byt ta uspésna supervize.
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Dotazovani vedouci i asistenti se shoduji v tom, Ze je potieba fesit piipadova témata,
Vv jedné ze sluzeb, ktera je vice zavisla na komunikaci s rodinou, by v rdmci témat chtéli

nahliZet na cely rodinny systém.

R3: ,, ...my mame hodné jako potize s tim, Ze ta rodina se nezapojuje tak, jak bysme si

predstavovali, Ze nefunguje komunikace s tou rodinou. “

Vsichni dotazovani se shoduji na dtlezitosti ptipadovych supervizi, zajima je i
nahlizeni na vlastni roli jako pracovnika. Neéktefi se obavaji zminénych tymovych

supervizi, kde by byl prostor fesit vztahy v tymu.

R1: ,, Pripadové urcite, nemela jsem supervize, co by se vénovaly roli pracovnika, tak
nevim. Ale pokud by to bylo, co za sebe davam do této prdce, tak to by bylo zajimavé. No a
uspésnost v tech tymovych supervizich neni tak velka, ja jsem k tomu skepticka, jestli to ma

smysl. “

9.6.1.2 Potieba supervize vedeni

Néktefi dotazovani z fad vedoucich nemaji ditvéru v tymovou supervizi, neumdi si ji
vV tymu vedeni organizace piedstavit, nebo by ji chtéli vyzkouset, ale obavaji se oteviené

komunikace.

R3: ,,4 pritom si nemyslim, ze by tady byly jakykoliv Spatny vztahy, to viibec ne.
Jenom kazdej by prosté mohl oteviené Fict, co si k cemu jako, ale ja nevim, mozna zbytecné
si to myslim, ale néjak mam dojem, Ze by to jako nebylo dobry. Ne kazdej chce slyset jako

‘

vSechno.

Dotazovani z fad vedeni organizace mluvili o pfinosech koucovéani jako o metodé¢
podporujici manazerské dovednosti. Diive probihala pravidelna supervize v tymu vedeni,

ktera dle dotazované, nebyla pln€ vyuzivana a nakonec byla zrusena.

R4: ,,Co se tyka nas vedeni jako supervizi nebo koucingu, to jsme nevymysleli.
Supevrize vedeni probéhla nékolikrat, ale supervizor, on pak vekl, Ze je nepotrebujem, Ze
jsme tam pak hledali umély témata a tak jsme pak domluvili ty individuadlni koucingy, a to

se potvrdilo, ze je dobry. *
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V ramci pozorovani jsem zjistila, Ze jsou do vedeni organizace pfijimané silné
osobnosti, které jsou zvyklé samostatné pracovat se svymi tymy ¢i povinnostmi. Néktefi
nemaji tendence spolecné sdilet praci, pokud se nepotiebuji domluvit na nécem, co jiz
presahuje jejich sluzbu. Kazdy z vedoucich ma odlisSny pfistup k fizeni svych tymi a
jednotlivym tématim. Vedouci pracovnici maji zajem o supervizi organizace, pokud
najdou spolecné téma, které potiebuji feSit. Maji také zajem o podporu své prace

V individualnich sezenich.

9.6.1.3 Potieba individualni supervize

Individualni supervize by mnozi dotazovani vitali, pro nékteré je to moznost 1épe se

oteviit, kdyz jednaji jen se supervizorem.

R3: ,,Ja totiz mam pocit, Ze u ty individudlni supervize, Ze to je jedind, kde se ten
clovek fakt otevre. Takze proto jako ja spis jsem jakoby pro ty individualni, protoze tam se

kazdej otevre, tam jsem ja a supervizor.*

R6: ,, Nemdm to s kym moc probrat, clovek potrebuje ventil. Jo, kdyby byla jesté

prileZitost na téch individudlnich.

9.6.1.4 Potreba informovani o supervizi

Samotni dotazovani uvedli, Ze potiebuji ziskat vice informaci o supervizi - co mohou
od supervize oc¢ekavat, jak ji v organizaci nastavit a kdo ji miZe vykonavat.

R3: ,.Jd bych chtela védet, jak to teda ma vypadat ta spravnd supervize. Evidentné to
viastné jako nevim...Ja ani nevim popravdeé receno, jaky jsou typy superviznich vycvikii.

Nekteti dotazovani vnimaji potfebu lépe informovat o supervizi 1 méné zkusSené

kolegy, aby bylo moZné supervizi v tymu lépe vyuzit.

R2: . Ja myslim, Ze praveé jeste ostatni neuméji supervizi vyuzivat. Spis jako tipuju,
nerikam, Ze vSichni, Fikam, od ty doby se trosku jakoby promenil tym, ale rekla bych, Ze se

to trosku jako potiebujou naucit.
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Mnozi dotazovani vyjadfili zdjem informovat se o supervizi, chtéji znat druhy
supervize, jak lze supervizi vyuzit, jak se v supervizi pracuje. Maji zajem orientovat se
Vv superviznich vycvicich a vtom, jak lze supervizi v organizaci nastavit, aby byla

prosp&sna.
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IVV. Diskuze

Vyzkum odhalil dosavadni zkuSenosti se supervizi, prvky organizacni kultury a
supervizni potfeby. V této ¢asti prace se budu vénovat diskuzi vysledki vyzkumu a jejich

souvislost s poznatky z odborné literatury.

1. Sdilend vize a zpiisob prdce jako silné jadro organizacni kultury

Vyzkum ukézal, Ze dotazovani z rGznych pozic a urovni hierarchie organizace
shodné nahliZeji na poslani organizace a zpiisob prace s klienty. Vypovédi asistenti,
sttedniho 1 nejvyssiho vedeni organizace svédCily 0 vyznamu, jaky shodné ptikladaji
podpoie samostatnosti klientd, inkluzivnimu pfistupu, ponechdni rozhodovani na klientech
a nevstupovani do zivota klientd tam, kde to neni potieba. Shodny je ipohled na
preferované charakteristiky pracovnika organizace, ktery ma mit vyvazené profesionalni 1

lidské jednani a respektujici ptistup ke klientlim.

Autofi Belohlavek (1996), LukaSova a Novy (2004) uvadgji, Zze ve spolecném
nahliZzeni na zdkladni ptfedpoklady, hodnoty a normy se ukazuje silné jadro organizacni
kultury. To mizeme pozorovat i zde. Podle autort Shoheta a Hawkinse (2004) je sdilena
vize jednim z prvki ,,uéici se organizace®, ktera je popsana v kapitole 2.2 této prace. Ta je
stejnymi autory povaZovana za vhodné prostfedi pro supervizi a také za nejvhodnéjsi

prostiedi pro rozvoj organizace.

2. Spolecnad zodpovédnost a rozhodovani jako prvky resilientni kultury

Z vyzkumu lze usuzovat na oteviené moznosti pracovnikii v rozhodovani v rdmci
jejich kazdodenni prace a kompetenci, kterou dotazovani popisovali jako svobodu i
zodpovédnost. V organizaci je kultura spole¢ného rozhodovani v tymu, které se odehrava
na poradach, coz umoziuje podil pracovnikii na fizeni tymu. Radovi pracovnici se naproti

tomu ale dle vypovédi nemohou podilet na rozhodovani o dal§im smérovani organizace.

Dle vyzkumu se v organizaci uplatiiuje spolecnad odpovédnost za Uspéchy i chyby,
zplnomocnéni pracovnikll, pochopeni pro emocni zaté€z, pravidelnd zpétnd vazba, tymoveé
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rozhodovani a spoluprace, které povazuje Bedoeova za prvky resilientni kultury (in

Havrdova, 2011).

Za dalsi prvky resilientni kultury povazuji citovani autofi také vyssi podil pracovnikti
niz8§iho managementu na déni uvnitf organizace, a dale prostor pro reflexi a supervizi na
vSech trovnich organizace, vCetné¢ vedeni. Zde lze tedy spatiovat prostor pro dalsi vyvoj

uvnitf organizace.

3. ZkuSenosti se supervizi jako prileZitost védomé prace s etickymi principy

vvvvvv

zkuSenosti, ve kterych se supervizor piidal na stranu pracovnikll proti jejich nadfizenym.
Tuto situaci popisuji autoii jako poruSeni etickych principti, konkrétn€¢ principu
spravedlnosti a autonomie, viz kapitola této prace 1.6 Etika v supervizi. Citovani autofi
popisuji, Ze je nutné, aby supervizor ddval vSem stejnou mérou a nepiidal se na stranu
zadavatele ani supervizantli (Page a Wosketova, 1994, Venglarova, 2013). Poruseni téchto
zdasad ma vyznamné negativni dopady na divéru viéi supervizi i na davéru v celé
organizaci. Projednani téchto zasad a dasledné dodrzovani etického kodexu ze strany

supervizora se tedy musi stat cilenou soucasti dojednavani budouci supervize.

4. Pravidelnost supervize jako novd zkuSenost v organizaci

Vyzkum ukazal, Ze pracovnici povazuji supervizi za pravidelnou i tehdy, pokud
probihala jednou za ¢tvrt nebo za ptll roku. Takto probihajici supervize byva citovanymi
autory oznacovana spi$ jako pfilezitostnd a povazuji ji za méné piinosnou. Havrdova a
Hajny (2008) uvadgji, ze by interval jednotlivych sezeni nemél presahnout Sest tydn
z divodu vytvofeni emociondlni a vztahové kontinuity a udrZeni otevienosti. Mnozi
pracovnici nemaji zazité pravidelné supervize, tedy alespon ne v této organizaci, a bude
tteba, je pro pravidelnou supervizni praci ziskat. Barankova (2013) ve své praci zjistila, ze
pracovnici ocenuji dlouhodobou a ¢astéjsi spolupraci se supervizorem zejména proto, ze ji

vnimaji jako jednu z podminek vzniku bezpecného prostoru v supervizi.
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5. Konzultace jako supervize a uZivani téchto pojmii v organizaci

Vyzkum ukazal, Ze se v organizaci pojmem supervize oznacovala i skupinova sezeni
k pfipadiim, ktera méla dle popisu pribéhu i dopadu spiSe charakteristiku odborné
konzultace. Tyto konzultace se naptf. vibec nevénovaly emocni a vztahové podpoie
pracovniki a jejich profesnimu rozvoji, ale zamétrovaly se predev§im na nabizeni vlastnich
metodickych feSeni ze strany konzultanta. Pracovnici, dle vypovédi, dostavali rady od
zdjem o dalsi sezeni opadl. Tyto odborné konzultace byly pro dotazované pracovniky
V jistétm obdobi také uzitecné, nelze je vSak zaménovat za supervizi s jeji dlouhodobé
vyznamnou roli profesni podpory a rozvoje pracovnikii. Podle autorti Page a Wosketové
(1994) supervize v sobé nese fadu elementi a pokud se pfiblizuje jen jednomu z nich,
ztraci svllj vyznam, jak se v organizaci také stalo. Barankova (2013) ve své praci zjistila,
ze je pro pracovniky dilezité, aby se podileli jak na volbé témat, tak i na vystupech ze
supervize a zvlast¢ v dlouhodobé perspektivé ocenuji, kdyz supervizor podporuje jejich

autonomii a kreativitu pfi feSeni situaci, kterym maji Celit.

6. UCcastnici supervize, aneb kdo je tym a necekané piinosy supervizni prace

Z vyzkumu vyplynulo, Ze se konzultaci k ptipadiim t¢astnili pouze asistenti pracujici
s urc¢itym klientem, bez pfitomnosti ostatnich kolegli z tymu. Také se ukéazaly rizné nazory
na Ucast pfimého nadfizeného v supervizi. Podle nékterych dotazovanych by se nadiizeny
nemé¢l ucastnit supervize, a to aby podfizeni mohli zlistat otevieni. Jini dotazovani
vyjadfili presvédceni, ze by nadiizeny mél do supervize dochézet, aby kontroloval, co se
V supervizi fesi, a n€ktera témata eliminoval. Havrdova a Hajny (2008) doporucuji ti¢ast
pfimého nadfizeného v supervizi, zejména pokud jde o organizaci prace a vztahy v tymu,
protoZze je uzitecné, aby se domlouvali vSichni, kdo mohou danou situaci ovlivnit.
Bezprosttedni vedouci by se mél Gcastnit tymové supervize i proto, aby se mezi nim a
podifizenymi obnovovala a prohlubovala vzajemna divéra. Pro vedouciho, ktery se zabyva
jen odlehlymi tématy, napt. fundraisingem ¢i fizenim o dva a vice Grovni vySe nez ¢lenové
tymu, je ovSem ucast v supervizi méné uziteCna a obvykle nemuze svij cas takto

investovat. Vzdy jde tedy o zvazeni vSech okolnosti, a to v rdmci vyjednavani kontraktu.
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Pokud se témata supervize tykaji ptipadd, mohou k diskuzi pfispét i ti pracovnici ptimé

péce, ktefi klienta neznaji a zaroven si mohou odnést nové poznatky i pro svou praci.

7. Vybér supervizora a kontraktovani supervize se v§emi stranami jako nova
prileZitost

Vyzkum ukazal, ze dilezitym aspektem vybéru supervizora byla vzajemna divéra
mezi nim a ucastniky supervize, stejné jako mezi nim a vedenim. Vyznamné bylo také jeho
pochopeni pro zplisoby prace a zadani organizace. Vybér supervizora byl vzdy v rukou
feditelky organizace, ktera byla také zadavatelem supervize a dojedndvala i nastaveni

supervize.

Nékteti dotazovani mluvili o tom, ze by jim vyhovoval supervizor, ktery zna cilovou
skupinu, se kterou pracuji. Pro vybér supervizora doporucuje Venglarova (2013) dobfie se
informovat o kvalifikaci Vv supervizi, o zpusobu prace a dosavadnich pracovnich

zkusenostech. Vice doporuceni Ize Cerpat z kapitoly 1.4 této prace.

Neékteti autofi také doporucuji moznost vybéru supervizora samotnymi
supervidovanymi, kteti by se rozhodli po n¢kolika dojednanych sezenich, zda jim

spoluprace vyhovuje a chtéji v ni pokracovat (Havrdova a Hajny, 2008).

Supervize byla dojednavana ustné a kontrakt byl ovlivnén podminkami projekta,
z nichZ byla supervize financovana. Bylo sjedndno takové obdobi a pocet sezeni, které
odpovidaly podminkdm projektu. Déle byla sjedndna cena za sezeni, zplsob uhrady,
zaméfeni supervize a pozadované zdznamy ze supervize pro ucely projektu. Co se tykalo
zpusobu prace, byla dle sdéleni dojednand zasada, nepodporovat pracovniky v jednani
proti nadfizenym a nenechat pii sezeni vygradovat konflikty mezi pracovniky. Nebyla
sjednana prava a povinnosti stran, cile a kritéria hodnoceni, etické zasady, hranice a
zajisténi divernosti, které doporucuji citovani autofi, viz kapitola 1.5 této prace. Ti
doporucuji dale smlouvu zpracovat pisemné a sjednavat ji 1 se supervizanty jako dalsi

stranou kontraktu.
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8. Pravidelné hodnoceni supervize jako zpétnd vazba o kvalité supervizni prdce

Dle vyzkumu nebyla supervizni prace v poslednich letech pravidelné¢ hodnocena.
Jednim z divodi byla nepravidelnost sezeni 1 Gcasti ¢lenli v supervizi. Absence hodnoceni
supervize naptiklad zpusobila, Ze se V organizaci prodlouzila spoluprace s konzultantem,

se kterym Ucastnici jiz neméli chut’ spolupracovat.

Havrdova a Hajny (2008) doporucuji hodnoceni zatradit na konci kazdého sezeni
s ucastniky supervize, dale v prubéhu spoluprace a na zavér, kdy probéhne setkani vSech
stran kontraktu. Hodnoti se pfedem stanovené cile dle pfedem dojednanych kritérii a
reflektuje se konkrétni pokrok a spokojenost supervizanti. Tento zptisob hodnoceni, dle
citovanych autorti, poméha supervizantim pfipomenout si dosaZzené zmény a vyjadfit
nazor na vedeni supervize. Zadavateli miize pomoci zjistit, jak je supervize piinosné pro

pracovniky a pro organizaci, miize ziskat nahled na kvalitu prace v supervizi.

82



V. Navrhy k organizaci supervize

1. Forma supervize a pro koho je urcena

1.1 Cilova skupina asistenti

Z vyzkumu vyplynulo, Ze asistenti maji zdjem o pravidelnou reflexi své prace
S klienty, o hledani navrhii a sdileni postupt k praci s klienty. Zaroven se obavaji o své
¢asové moznosti. Doporuceni tedy musi byt kompromisem mezi dostate¢nou frekvenci
pravidelnych superviznich setkani a vysokou casovou vytizenosti tymul. Primarnim
zaméfenim by méla byt prace s pfipady. Prevazuji zde argumenty pro pfitomnost
pfimého nadfizeného na supervizi. Doporucenim pro asistenty je proto tymova
pripadova ¢i integrativni supervize vintervalu 6 tydnid s jejich pFimym

nadrizenym v supervizi.

1.2 Cilova skupina vedoucich pracovniki

Vyzkum ukdzal na jedné strané€, Ze pracovnici stiedniho 1 vy$siho managementu
organizace jsou vysoce zatiZzeni. Na druhé strané se ukazalo, ze maji zajem o supervizi,
néktefi dotazovani vsak projevili obavy ze zavedeni tymovych supervizi vedeni. Pro
tyto pracovniky proto doporucujeme individualni supervize dle jejich potieb, a
pfipadné i na zakladé spoleéné dohody docasné pilotni zavedeni tymové supervize

organizace, ktera by vedouci podpotila v fizeni a strategickém rozhodovani.

2. Cil

Spoleénym ucelem supervize na vSech urovnich organizace by meélo
byt v soucasné dobé dosazeni resilientni kultury, piipadné otevieni dalSich oblasti
budouciho rozvoje organizace. Kazdy tym by kromé toho vyjednal vlastni cil své

supervize a kritéria jeho dosaZeni, aby mohl supervizi posléze zhodnotit.
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3. Supervizor

Vyzkum wukdzal na potieby informovani se o kvalifikaci supervizora
ptichazejicich do organizace a dobré poznani toho, jak supervizor pracuje. Nékteti
pracovnici projevili zadjem, aby byl vybran novy supervizor pro tymy asistentd. Pro
uspéch supervize bude zasadni navazani a udrZzeni davéry jak mezi supervizorem a
vedenim, tak také mezi supervizorem a supervizanty, podlozené pisemnym kontraktem.
ZkuSebni doba dojednana v kontraktu by umoznila, aby se ob¢ strany poznaly a ovétily
si, ze jim vyhovuje zpusob prace v supervizi. Novou zkuSenosti by pro pracovniky
mohlo byt 1 jejich zapojeni do vybéru supervizora a dile samoziejm¢ 1 do

kontraktovani.

4. Etické zasady

Poruseni etickych zasad v minulosti ovlivnilo dle vyzkumu dne$ni pfistup
pracovniki i vedeni K supervizi. Soucasti nového zadani supervizni prace bude
stanoveni konkrétnich etickych pozadavkd a jejich vymezeni v kontraktu supervize.
Zpusob prace supervizora s etickymi zasadami supervize a kontraktem se také

promitne do vybéru supervizora.

5. Priprava

Vyzkum ukazal na rlznorodé zkuSenosti a porozuméni supervizi napfi¢
organizaci. Doporucovanou strategii pfed zavedenim supervize je proto piipravit
vzdélavaci blok pro pracovniky na vSech urovnich organizace o supervizi, existujicich
variantach kvalifikace supervizorl, vymezeni cild, procesu kontrahovani, zptisobech

préace V supervizi a hodnoceni supervizni prace.

84



6. Hodnoceni

Z vyzkumu vyplynula dosavadni absence hodnoceni supervizni prace, ktera je
Vramci strategie zavedeni supervize doporucovana jako nastroj zkvalithovani
supervizni prace. Pravidelnost a zplisob hodnoceni je tfeba zahrnout do pisemného

kontraktu.
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VI. Zavér

Tato diplomova prace si kladla za cil navrhnout odpovidajici nastaveni supervize ve
vybrané organizaci, ve které pusobim jako manazer kvality. Zacit organizovat supervizi
bez podrobného seznameni s organizaci, jejimi zkuSenostmi, kulturou, potiebami C¢i
potfebami jejich zaméstnancti by nemuselo zajistit ocekévany piinos. Postupné jsem
zjistila, Ze v organizaci neni jednotny pohled na supervizi, jeji moznosti a druhy, proto
bylo vhodné zacit diagnostikou organizace a potieb pracovniki, se zaméfenim na

supervizi.

Prvni kapitolu této diplomové prace jsem vénovala supervizi. Vysvétlila jsem, co je
supervize v naSich podminkach. Ukazala jsem také divody, pro které je supervize
v organizacich socidlnich sluzeb potiebna. Kvili porozuméni pojmu supervize jsem
vysvétlila jeji jednotlivé funkce a druhy, ze kterych jsem Cerpala pii tvorbé navrhu na jeji
organizaci. Déle jsem popsala osobnost supervizora a moznosti kvalifikace, coz ovliviiuje
podobu supervize. Podrobn¢ jsem se vénovala obsahu supervizniho kontraktu, ktery bude
vyuzit v praxi. Zjistila jsem, ze v diivéjSich dobach doslo k poruseni etickych principii

V organizaci, proto jsem se rozhodla zaradit i toto téma.

Kultura organizace je zde vnimand jako fenomén, ktery muize ovlivnit zmény
Vv organizaci a také pfistup k supervizi, proto je druha kapitola vénovana tomuto tématu,

jejim prvkiim a druhiim a vzajemnému vlivu kultury a supervize.

Kapitola o rozvoji strategie a praxe supervize je pohledem odbornikii na zavadéni
supervize do organizace, coZ Uzce souvisi s tématem této diplomové prace. Tento pohled

ovlivnil navrhovany postup zavedeni supervize ve vybrané organizaci.

V empirické Casti této prace je pfiblizen vyzkum, ktery se tykd dosavadnich
zkuSenosti se supervizi, organizacni kultury a potteb souvisejicich se supervizi ve vybrané

organizaci, do které bude supervize opétovné zavadéna.

Zjistila jsem, ze dosavadni organizaci supervize ovliviiovala financni situace a
pozadavky projektii. Nastaveni superviznich sezeni nebylo pravidelné. PoruSeni etickych
principll zapficinilo, Ze je pohled na supervizi v organizaci uzce zaméfen na klientskou
praci a ,feSeni problému*. Tento poznatek a informace k pfekonani tohoto pohledu je

soucasti opatieni navrzenych v kontraktu pro budouci bezpe¢nou supervizni praci.
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Vyzkum pfispél k poznani, jaka je v organizaci kultura. Pracovniky spojuje sdilena
vize a zékladni hodnoty socialni prace a organizace. V jednotlivych tymech je rozdilna
situace v mife oteviené komunikace a pfistupu K chybam pracovniki. Rizeni je
Vv organizaci rozdéleno dle kompetenci jednotlivych pracovnikli, kdy maji 1 pracovnici
v pfimé praci s klienty dulezit¢ kompetence k jejimu kazdodennimu vykonavani. Na
smérovani organizace se pracovnici z niz§i Urovné hierarchie nepodileji, nebo jen
pienesené, pies své nadiizené. Kulturu vybrané organizace povazuji pro supervizi za
pfiznivou, pokud bude tento proces disledné kontraktovany. Supervize muze posilit prenos

navrhi pracovnikti zdola k vedeni a zlepsit miru otevienosti v potiebnych tymech.

Vyzkum poukazal na potieby organizace a pracovnikl. Organizace je nyni ve fazi
,vnitini obnovy®, hledd moznosti zvySovani kvality, snizovani fluktuace pracovnikd a
zlepSeni svého fungovani. Pracovnici maji o supervizi z4jem, potiebuji spole¢né sdileni,
potvrzovani ¢i hledani dobré praxe. Mnozi povazuji za dilezité vice porozumét supervizi,

jejimu ptinosu a zptsobu prace v supervizi, aby ji mohli co nejlépe vyuzit.

Ze zjisténi, kterd pfinesl vyzkum o vybrané organizaci, a z podrobné analyzy
odborné literatury vznikl navrh k nastaveni supervize v organizaci, ktery zduraziuje
ptipravu pracovnikid na zavedeni supervize, adekvatni proces kontrahovani a vybéru
supervizora a pravidelné hodnoceni supervize na zakladé pifedem dojednanych kritérii.
Navrhovanou formou supervize je integrativni tymova supervize pro tymy pracujici
s klienty, a to v pravidelném intervalu cca 6 tydnt, umoziujicim navazani a udrzeni daveéry
a kontinuity. Pro pracovniky vedeni a stfedniho managementu je doporuc¢ena individualni
supervize a supervize organizace. Supervizni prace bude pisemné kontraktovana a

pravideln¢ hodnocena s ohledem na stanovena kritéria a kvalitni supervizni praci.
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