K éemu je supervize Fizeni ?
PhDr. Milan Kinkor

Uvod

Nazev mého pfispévku mozna svadi k rychlé odpovédi — je to bud k né€emu
nebo k niCemu. V Case, ktery mam ted k dispozici, Vam budu pfedkladat spiSe
argumenty pro tu prvni odpovéd — tedy Ze supervize fizeni je k néfemu.
Vychazim pfitom ze svych asi 8letych zkuSenosti se supervizi fizeni — ty bych
chtél s Vami sdilet a nad celym tématem se spolu s Vami zamyslet.

Od uvodniho kratkého terminologického exkurzu se dostaneme k tomu, jak
obvykle pfibéh supervize Fizeni zacina — tedy jak se obvykle stava, Ze dojde k
uzavieni dohody o supervizi fizeni. Pak se podivAme na samotny proces
supervize fizeni - ten bude proloZzen kratkymi kasuistikami. Tam si mozna
ozfejmime, k ¢emu supervize fizeni mlize vést, jaké mlze pfinaSet vysledky.
Shrneme formulovanim dobré praxe v supervizi fizeni a pojmenovanim moznych
rizikovych mist.

Pro¢ se ale mame supervizi fizeni vibec zabyvat? J& myslim, Ze jsou k tomu
minimalné dva davody: jednak z praxe vSichni vime, Ze kvalita fizeni organizace
ma vliv na kvalitu poskytované sluzby. Dale vime, Ze oblast Ffizeni byla u nas
dlouhodobé zanedbavana, coz pfineslo v poslednich 15 letech velkou poptavku
po vzdélavani v této oblasti. Ve zkratce lze fici, Ze supervize fizeni mize do
ur€ité miry zrychlit proces uceni se v této oblasti, takze se fizeni sthva méné
sledem pokusl a omyll a vice cestou, kde kroky jsou promyslené a opiené o
znalosti a dovednosti.

Kapitola 1 : Terminologické okénko

Co to je vlastné supervize Fizeni? Nejde mi v tuto chvili o vyCerpavajici definice,
spiSe o vymezeni pole. Pro mé je supervize metoda, pfi které se ma pracovnik
dozvidat néco o sobé& v kontextu jeho pracovni role. To ma vést ke zvySeni
kvality jeho prace. Pokud hovofime o supervizi fizeni, pracovni role
supervidovaného se bude tykat ¢asteéné nebo zcela fizeni a vedeni lidi. Cilem
supervize fizeni bude tedy obecné zvysit kvalitu fizeni konkrétniho manazera (v
pripadé individualni supervize) nebo tymu manazerl (v pfipadé supervize tymu).
S jistou nadsazkou také muzeme fici, ze supervize Fizeni je vlastné druh odborné
supervize, kde odbornosti je fizeni.

Obcgas se zaménuje termin supervize fizeni s terminem manazerska supervize.
Jde v8ak o odlisSna témata. Manazerska supervize k ndm byla importovana z
Liverpoolu ve 2. poloviné 90. let. Jde o nastroj fizeni a vedeni lidi, ktery vyuziva
nékteré supervizni postupy (napf. reflexe a sebereflexe). Pfed nékolika lety
zaclenila Diakonie CCE manazerskou supervizi jako povinnou sou&ast Fizeni od
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Diakonie, nejlépe Hanka Janeckova z Gstfedi. Pro mé je manaZerska supervize
dobrym nastrojem Fizeni — hovofi-li nadfizeny s podfizenym pomérné Casto o
vécech tykajicich se prace, myslim, Ze to maZe mit na pracovni vykon pozitivni
vliv. Na druhou stranu si myslim, Ze uZivat nazev ,supervize" pro takovy rozhovor
je ponékud nadnesené.

Kapitola 2 : Supervize fizeni — zacatek pribéhu

Kdyz jsem se pfi pfemySleni nad timto pfispévkem pfehraboval ve svych
zaznamech ze supervizi, zjistil jsem, Ze k uzavieni supervizni smlouvy na
supervizi fizeni, dochazelo riznym zplsobem. Zazil jsem supervize Fizeni, které
jsem prosté ,zdédil* po pfedchozich supervizorech — Slo o ustalenou formu tzv. 2
+ 1 (tedy: 2 hod. supervize pro tym a 1 hod. supervize fizeni pro vedouciho
tymu), kterd zadavateli i supervidovanym vyhovovala, nebyl tedy davod format
ménit. Vzpominam si na tymoveé supervize, ze kterych vzesSla potifeba supervize
fizeni pro vedouciho tymu. Vedouci totiz natolik zahlcoval tym svymi tématy, Ze
skoro znemozfoval supervizni praci tymu. Vytvoreni individualniho prostoru pro
vedouciho pfineslo prilezitost pracovat na tématech fizeni a vedeni lidi a tymova
supervize se mohla vratit do svého obvyklého tvaru. Nékolikrat se mi také stalo —
a to patfi k nejzajimavéjSim zpasoblm vzniku zakézky na supervizi fizeni — Ze
jsem priSel do organizace plvodné kontraktovat pfipadovou nebo tymovou
supervizi a v pribéhu vyjednavani vznikla potfeba supervize fizeni. Bylo to tak
tehdy, kdyZz jsme na poZadované supervizni zakazky nenasli dostate¢né
podminky — napf. chybély porady, otevfenost v tymu byla minimalni, fizeni bylo
prfehnané direktivni. Zacit zavadét supervizi do organizace skrze supervizi fizeni
se mi osvédcilo uz vicekrat — €asto Slo zpocatku jen o to, aby vedouci tymu nebo
organizace dokazal dobfe fungovat jako zadavatel supervize. Nékolikrat se mi
stalo i to, Ze supervidovany, se kterym jsem mél v minulosti kontrakt na
pfipadovou supervizi, se na mné obratil s Zadosti o supervizi fizeni ve chvili, kdy
vstoupil do manazerské role. Ze nékdy funguje i ,Septanda®, jsem se presvédéil
nedavno, kdyz jsem sjednaval supervizi fizeni pro stfedni ¢lanek Fizeni v jedné
velké organizaci. Na otazku, pro¢ vlastné zavadéji supervizi fizeni (dosud
probihala v organizaci jen supervize pfipadova a tymova), mi vedouci sdélila, Zze
slySela od kamaradky, Ze je to dobré. Prekvapivé malo bylo situaci, kdy si
manazefi fikali o supervizi fizeni, kdyz se dostali do potizi. Celkové jsem spiSe
pfijemné pfekvapovan zajmem o supervizi fizeni, fekl bych, Ze z4jem se zvySuje.

Kapitola 3 : Co se déje v pribéhu a k éemu to vede

Struéna odpovéd muze znit, Ze se déje to, co je nasmlouvano kontraktem. S
takovou odpovédi se ale asi nespokojime. Pravdou je, Ze kontraktu vénuji na
pocatku spoluprace docela dost ¢asu a pozornosti a jsem za to odménovan
pocitem jistoty a bezpedi svym i supervidovanych (to mi ¢asto supervidovani
fikaji). Obecné se okruhy témat, kterymi se supervidovani chtéji zabyvat pfi
supervizi fizeni, daji rozdélit na 3 velké skupiny:



a) role manaZzera (obsah role, hranice, vyvoj role)
b) vztahy (nadfizenost, podfizenost, soufadné vztahy, spoluprace, kompetice)

c) manaZzerské nastroje (jejich osvojovani, reflexe osobnich témat vstupujicich
do pouzivani manazerskych nastroju, apod.)

Pokud tato témata spole¢né zkoumame a supervidovany viadne dostateénou
dovednosti reflexe a sebereflexe, vznikaji zajimavé pfibéhy, jako napf. tento:

Vzpominam na jednu vedouci tymu, kterd se za pochodu ucila byt dobrou
vedouci a skuteéné se ji to darilo. Stésti bylo v tom, Ze ji manaZerska role bavila,
méla pocit, Ze se uci néco nového, co ji obohacovalo. Tak jak se role vedouci
zpevriovala, zacala mit naroky i na svou nadfizenou, kterd z toho byla hodné
udivena (sama nepfijimala supervizi). Zminéna vedouci tymu chtéla byt od své
nadrfizené hodnocena, chtéla dostavat pribézné zpétné vazby, chtéla po své
vedouci, aby se ji vénovala — tak jak ona sama se vénovala lidem ve svém tymu.
Byl to dobfe minény pokus o zménu kultury fizeni zdola nahoru. Narazila v3ak na
nechut’ jeji vedouci se zménami prabézné pracovat. Objevily se obavy, mozna i
strach, Ze by ji podrizena pfilis ,Slapala na paty“. Teprve po roce, kdy jsme sedéli
u hodnoceni supervize, jsme mohli to, co se mezi nimi délo, pojmenovat a dat
procesu novy tvar — obé vedouci se zacaly pravidelné bavit o tom, jak kulturu
fizeni v organizaci obohacovat. Pfibéh mél dalSi happyend v tom, Ze dotyéna
nadrfizend si sama objednala supervizi fizeni, samozfejmé u jiného supervizora.

Tento pfibéh a také ten nasledujici patfi k pfibéhdm, které se to&i kolem
manazerske role.

V druhém pribéhu méla supervidovana role dvé — reditelky a predsedkyné
spravni rady. Stale jeSté pomérné frekventovana podoba distribuce moci v
organizaci. Mnoho let toto spojeni fungovalo, az do doby, kdy zminéna reditelka
otéhotnéla a bliZila se doba porodu. ProtoZe Siroko daleko nebyl nikdo, kdo by ji
pAipomnél rizika této situace, Sla do porodnice s telefonem u ucha a feSila
problémy organizace mezi porodnimi stahy. Roli rfeditelky radné nepredala,
nebot se logicky citila byt matkou dvou déti — jedno dité se pravé klubalo na svét,
druhé — organizace — uz bylo sice trochu odrostlé, ale odtrhnout ho od prsu
nebylo mozné — na dohled nebyla Zadna ,nadhradni matka“. Frustrace z této
situace byla velika — citila se nakonec jako matka, ktera se nevénuje dost ani
svému ditéti, ani organizaci. Kdyz asi po pudl roce na supervizi Sly vSechny
emoce vztahujici se k této situaci ven, mohla teprve nahlédnout rizika spojeni
obou roli a zacit celou situaci feSit. NeSlo to Uplné snadno a rychle, ale pribéh
skoncil také happyendem: nejdrive pfedala vétSinu svych kompetenci své
zastupkyni, ktera mezitim nastoupila a pak odevzdala i roli pfedsedkyné spravni
rady. Teprve pak se ji ulevilo a mohla se plné vénovat roli matky svého
(biologickeého) ditéte.

Kolem tématu manaZzerské role se to¢i mnoho dalSich superviznich pfibéhu, ale
pojdme prejit na jiné téma, které neni méné zajimavé. Co se déje, kdyz se
supervize to€i kolem tématu ,vztahy“, ukazuje dalSi pfibéh:



V ném vystupuje feditelka a spravni rada, resp. predevsim prfedsedkyné SR.
Zpocatku vztahy uspokojivé, organizace Slape. V pribéhu ¢asu se vztahy mezi
feditelkou a spravni radou zamotavaji. Spravni rada (zvlasté jeji predsedkyné)
feditelku nepfimérené kontroluje a rozhoduje i o vécech, na kterou ji chybi
odbornost. Kdyz se zminéna feditelka snazi o zménu ve statutu tak, aby
rozhodovani o odbornych vécech byly vice v kompetenci vykonného tymu,
rozhofel se boj. Reditelka neustoupila a kdyZ zjistila, Ze nemé ze své pozice
Sanci ovlivnit chod véci (SR ji vzdy prehlasovala), rozhodla se odejit. Nechtéla uz
byt jen pouhou pfevodovou pakou spravni rady, zacala si byt jasnéji védoma své
ceny a opustila vztahovy vzorec, ve kterém hrala neddstojnou roli. Ze si béhem
supervize uvédomila souvislost mezi vztahem s prfedsedkyni SR a svym vztahem
s matkou, bylo uz jen tfeSnickou na dortu. Pocit Ulevy, ktery po rozhodnuti odejit
priSel, pomohl udélat vyznamné zmeény i ve vztahu k matce, kterou se citila byt
nedocenéna.

Nabizim dalSi pfibéh, kde hlavni roli hraji manazerské nastroje a ochranitelské
chovani feditelky jiné organizace:

Pribéh je o reditelce, jejimz cilem v supervizi bylo zvladnout profesionalnéji svou
manazerskou roli, tj. pouzivat manazerské nastroje promyslené, reflektovat je a
ucit se z chyb, které v fizeni a vedeni lidi déla. Pomérné zahy se ukazalo, Ze
obtiZe se objevuji pfedevsim v oblasti delegovani, hodnoceni a pouzivani sankci.
Ddavodem byl ochranitelsky postoj vuci podfizenym, zminéna feditelka spiSe
zatéZovala sebe nez své podfizené. Asi zédkonité musel jednou pfjit vztek
vyplyvajici z nerovnomérného rozlozeni zatéze. Prozitek vzteku napomohl tomu,
Ze zacala postupné zatézovat zodpovédnosti i své podfizené. Vzorec ochrany a
péce (,chci o vas pecovat’) se proménil ve vzorec rozvoje (,chci se postarat o
Vas rozvoj").

Kapitola 4 : Devatero dobré praxe

V této kapitole se pokusim shrnout, co patfi k dobré praxi v supervizi fizeni.

1. Kontrakt — jeho dulezitost je nepochybna v supervizi obecné, plati tedy i pro
supervizi fizeni. Ze by kontrakt mél byt tfistranny, je daldi samoziejma véc.
Nékdy to Cini obtize, protoze néktefi Feditelé maji tendenci fikat, Ze nemaji
nadfizené. Zatahovat do kontraktu ¢leny spravnich rad, vybor apod. neni vzdy
pohodiné a bezpeéné, ale potfebné.

2. Pravidelné hodnoceni supervize v superviznim tro  juhelniku — v procesu
hodnoceni supervize je zatahovani zadavatell do supervize zvlasté dulezité.
Jestlize kontraktovani se da nékdy dobfe udélat i pfes mail, hodnoceni myslim
ne. Doporucuji trpélivost — mam zkuSenost s tim, Ze pfedseda spravni rady, ktery
na zaCatku podepisuje kontrakt jen formalné, je postupné vtahovan do déni
prostfednictvim zasilani supervizni zpravy, nad kterou obvykle chce diskutovat
(zvlast kdyz si tam precte, Ze pro dalSi hladky pribéh supervize je nezbytna jeho
ucast v hodnoceni supervize a rekontraktovani).



3. Oddélovani zakdzek - doporucuji oddélovat supervizi fizeni od jinych
zakazek, které se v tymu €i organizaci vyskytuji (tymova a pfipadova supervize).
Je to sice naro¢néjsi na koordinaci a spolupraci, ale soustfedit se na jeden
proces v ramci jedné supervize je Ulevné pro supervizora i supervidovane.

4. Hodnoceni efektivity supervizniho systému organi zace — to je dan za
oddélovani zakazek. Pohybuje-li se v organizaci vice supervizoru, je potfeba,
aby se 1 — 2x za rok seSli s managementem organizace a mluvili o tom, jak se
jednotlivé supervize dopliuji nebo pfekryvaji, co se s pfesahy déje v systému,
apod. Obecnym cilem setkani je hodnotit efektivitu supervizniho systému, tj.
pravidelné zjisStovat, zda déla to, co ma délat.

5. Fokus pozornosti supervizora je obracen na manazerskou roli
supervidovaného. Supervidovany potfebuje velmi rychle pochopit a pfijmout, Ze
dulezitéjSi je jeho role manazera, byt v ni neni vzdélan, puvodni odbornost
profesionala (obvykle pomahajici profese) neni pfilis dalezitd, nezaméfujeme se
na ni.

6. Kombinace individualni a tymové supervize —  zkuSenosti z poslednich 2 - 3
let mi ukazuji, Ze tato kombinace je idealni. PFi tymové supervizi fizeni se mohou
supervidovani hodné ucit od sebe navzajem, pfi individualni supervizi mohou jit
vice do hloubky ve svych tématech. Podstatné je dat pfiméfeny prostor sdileni
individualnich témat v tymovém poli.

7. Prace se zadznamem ze supervize — kultura zachéazeni se superviznim
zaznamem je v ¢eskych luzich a hdjich rdzna. V nékolika organizacich se vSak
podafilo dosdhnout témér idealniho tvaru — zaznam piSi supervidovani a posilaji
mi ho ke komentafi ¢i doplnéni. Timto zplusobem se od sebe muzeme ucit
navzajem.

8. Manazerské pozadi supervizora— myslim si, Ze supervizor pracujici v oblasti
supervize Fizeni, by mél byt zbé&hly v manazerskych tématech, nikoliv jen
teoreticky, ale i prakticky. ZkuSenost s vedenim tymu nebo organizace po dobu
vice neZ 1 rok je k nezaplaceni. Casto dodavam k tomuto bodu ,bonmot* (a
pfitomné Zeny necht to neberou osobné), Ze kazdy muz by mél byt béhem Zivota
5 let feditelem.

9. Supervize supervize — pro kazdého supervizora je myslim uziteCné mit aspon
ob&as supervizi své supervize. Slouzi k tomu, aby ob&asné pocity diskomfortu
mohl v€as zpracovat a nenechat je bujet, ,vnéjSi oko“ supervizora mlaze také
odkryt mista, ktera vnima supervidovany jen matné nebo vubec.

Kapitola 5 : NejCastéjsi rizika

Zavérem chci upozornit na nejcastéjsi rizika, se kterymi jsem se pfi supervizi
fizeni v praxi setkaval:

1. soubéh vice zakazek : asi nejCastéjSi situace - Casto ho nevnimame jako
riziko. Riziko miZzeme nékdy podstoupit, pokud jsme si ho védomi, pokud ho



oteviené formulujeme a davame prostor k tomu, aby U€astnici supervize
riziko reflektovali.

2. jen formalni uCast zadavatele supervize : nékdy to pfipomina hru ,chytani
nepolapitelného”. Zadavatel je sice ohlaSen na hodnoceni supervize, ale pak
bud nepfijde, nebo se zdrzi jen na 10 minut s pocitem, Ze to musi stacit.
Doporucuji jit do takové situace s minimalnim o¢ekavanim — mozna se Vam
podafi zadavatele k procesu supervize pfitAhnout, mozna zlstane odtazity.
Kazdopadné doporucuji pfi kazdé pfilezitosti udélat néjaky krok smérfujici k
vtaZeni zadavatele do procesu.

3. supervize Fizeni jen jako vyuka : stane se €as od Casu, Ze supervidovany jde
do supervize fizeni pouze se vzdélavacimi cili — mysli si, Zze maze mit takové
soukromé hodiny manazerskych dovednosti. VétSinou takové manazery
posilam na kurz a oni se nékdy vraceji po jeho absolvovani — pak uz muze
béZet normalni supervize. Mozna nejde o riziko v pravém slova smyslu, jen
se tady vzajemné nepotkavaji ocekavani.

4. supervizor Fizeni neni dostate¢né zbéhly v manazerskych tématech,
manazerska témata ,psychologizuje” €i ,terapeutizuje”. To je téma moznosti a
hranic nas, supervizorua, méli bychom byt s to reflektovat, které zakazky jsme
schopni naplnit a které nikoliv.

5. nepotkavaji se oCekavani (napf. zajemce o sluzbu chce vlastné koucink, my
nabizime supervizi). Nékdy je obtizné obé pole pfesné vymezit, j4 se fidim
selskym rozumem - jde-li vice o kvalitu prace, muze vzniknout spiSe
supervizni zakazka, jde-li vice o zvySeni pracovniho vykonu, budu nabizet
spiSe koucink. Ale nic neni ¢ernobilé, ob¢as se pfistihnu, Ze vliastné v ramci
supervize Fizeni koucuiji, ale pak zjistuji, Ze to v tomto pfipadé bylo v pofadku.

Podobnych rizikovych mist jste jisté s to pojmenovat vice, chtél jsem upozornit
jen na nékteré Castéji se vyskytujici.

Véfim, ze v nasledujici diskusi budeme moci téma jesté rozSifit a prohloubit.



