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Shrnutí
V tomto příspěvku představujeme systemickou supervizi jako analogii 
hry. Supervize se odehrává v kontextu instituce a individuálního 
očekávání, a proto pokládáme stěžejní důraz na kontext supervize a 
utváření supervizního procesu jako konstrukčních her.
Poukážeme na prezentované i skryté cíle a pravidla hry a přehrajeme 
možnosti práce se supervizními požadavky.

Definice supervize
Představíme-li si, že supervize je analogií hry, pak ji můžeme považovat za zábavné dění. 
Slovo supervize obsahuje několik významových variant: inspekce, garance, kontrola, 
předávání poznatků, pomoc a přizpůsobení. Tyto varianty nemají pouze historický význam, 
ale jsou potenciálně přítomné i v kontextu dnešní supervize. Lze popsat určité rozdíly, které 
vyplývají z definování významu v konkrétní supervnizní práci, a tyto rozdíly představují také 
pozvání ke zcela rozdílným supervnizním hrám. 
Pojmová analýza slova supervize: latinské "super videre" znamená doslovně "pozorovat 
shora", "přehlížet" a může být volně přeloženo jako "přiblížit se metarovině", "zaujímat vnější 
perspektivu". Etymologický význam: Zaujímání vnější perspektivy při současném pozorování 
procesu interakce. Vnější pohled umožňuje zúčastěným rozeznat pravidla a cíle a usnadňuje 
ovlivnit právě toto dění vytvořením nových  možností.
Konstruktivistické příspěvky upozorňují na to, že supervizor a supervidovaný společně 
přinášejí institucionální a osobní skutečnosti. V supervizním procesu se kontinuálně mění 
vnitřní a vnější perspektiva.

Supervize jako hra
Jestliže budeme supervizi považovat za hru i z hlediska teorie hry, pak ji můžeme popsat jako 
časově a prostorově omezený proces interakce, který je více nebo méně zaměřen na určitý 
cíl a probíhá podle určitých pravidel. Tento proces může být zábavný, i když v něm jde o 
závažná témata.
Svou pozornost můžeme zaměřit na následující tři oblasti:

1. Oblast možných cílů supervize
Kdo cíle formuluje a pro koho jsou užitečné? Co musíme udělat, abychom jich dosáhli? 
Můžeme si také položit otázku: K čemu je vůbec supervize užitečná a jak poznáme, že je 
úspěšná?

2. Oblast pravidel hry
Jaká pravidla panují v určité instituci nebo v určitém kontextu supervize? Chci se jako 
supervizor právě těmito pravidly řídit nebo mi nevyhovují? Zdá se nám možné pravidla 
pozměnit?

3. Oblast utváření procesu supervize
Jaké konstrukční principy používáme? Protože se při hře s každým tahem mění  současná 
konfigurace, metafora hry poukazuje na možnosti volby a prostor chování, kterým v rámci 
supervize disponujeme.



Můžeme se také zaměřit na to, zda je společná interakce pro nás nudná nebo zábavná. 
Skutečnost, že děti podávají největší výkony při hře nás vede k závěru, že zábavná supervize 
může být současně také  úspěšná nebo že úspěšná supervize může být také zábavná; 
kromě toho supervize bez humoru nemůže být vtipná.

Cíle supervize
V supervizním kontraktu jsou obsažena jak explicitní, tak skrytá očekávání. Přitom je důležité 
vyžádat si kromě vyslovených  cílů také neoficiální přání. Obecně mohou očekávání 
směřovat ke zcela různým cílům. Mohou sloužit instituci jako celku nebo požadavkům 
jednoho týmu či pouze zájmům jedince. 

Cíle orientované na zachování současného stavu (status quo) – supervizoři jsou 
konfrontováni s přáním “více téhož”, jde o zachování kontinuity. Jednou z forem kontinuity 
může být například situace, ve které prezentace případů ulehčuje členům týmu jejich práci, a 
proto se rozhodnou pro trvalou spolupráci se supervizorem. V určitých případech však 
mohou cíle orientované na zachování současného stavu situaci ztížit, často se to děje právě 
při týmové supervizi. Vždy když je definici problému stejná jako definice současného stavu a 
současně je prezentováno přání, aby byl problém odstraněn, ale současný stav  zachován, 
dochází k tomu, že se supervizor nachází v paradoxní situaci. (Příkladem může být situace 
na psychosomatické klinice: zakázkou na supervizora bylo přání “najít přiměřený způsob 
zpracování týmových konfliktů”, druhým cílem však bylo “zabránit vzniku běžných konfliktů a 
podporování harmonické atmosféry”.)

Cíle orientované na změnu - u těchto cílů se supervizor často nachází  v situaci, že 
změnu si přeje pouze část týmu; kdyby si ji přál celý tým, nebyla by supervize nutná. Pozvání 
k supervizi pak může znít například takto: "Sjednoť nás: potřebujeme dosáhnout kladného 
postoje ke změně a potřebujeme, aby ses stal protagonistou této změny." Aby supervizor 
splnil tato očekávání, pak by musel ignorovat tu část týmu, která si změnu nepřeje.
Také otázka pohlaví supervizora může být důležitá při formulování cílů supervize. Často se 
objevují očekávání, že ženy - supervizorky budou projevovat větší péči, budou méně 
konkurovat vedoucímu týmu, budou sloužit členkám týmu jako vzory pro identifikaci. Tyto 
mnohé další naznačené přímo vyjádřené či skryté cíle navozují další otázky: Pro koho a pro 
co je supervize důležitá? Kdo z ní nejvíce profituje? Kdo by nejvíce trpěl, kdyby supervize 
nebyla? Co by se vlastně dělo bez supervize? Všechny tyto otázky si lze položit nejen na 
počátku, ale i v dalších fázích supervize.

Pravidla hry v supervizi
Je důležité, zjistit pravidla hry dříve, než hra začne. Pravidla hry v kontextu supervize jsou na 
počátku spíše nejasná, zpravidla je nelze vyčíst z návodu, nejsou obecně platná a ani 
neměnitelná. Proto je často obtížné odhadnout, jaké následky bude mít určité chování pro 
jedince, pro další zúčastněné i pro společnou práci.
Otevřenou otázkou zůstává i to, kdo pravidla definuje: instituce se pokouší zavést do 
supervizní hry vlastní interakční pravidla; supervizor uspořádává supervizní proces, nalézá 
novou skutečnost a přináší nové podněty k dovolenému či nedovolenému chování.

Pravidlo "Nikdo nesmí vyhrát" - následkem tohoto pravidla je, že jsou vedeny 
nekonečné věcné diskuse, ve kterých jsou vyřčené obsahy stále znovu opakovány. Konflikty 
jsou často "odklízeny pod koberec". Supervizor v této situaci jednou zkusme pravidlo 
pozměnil: "Jeden může vyhrát." Na konci dalšího sezení zavedl supervizor rituál - tým měl 
diskutovat o tom, kdo vyhrál tuto hru a jak se mu to podařilo. Bylo dovoleno navrhnout více 
vítězů. Vítězství supervizora spočívalo v tom, že se supervizní dění podařilo oživit.

Pravidlo "Člověče neukazuj svůj hněv!" - v týmu, jehož členové jsou zdrženlivější, 
může supervizor položit otázky: Proč je důležité vycházet spolu dobře? Co by se stalo, kdyby 
zde každý říkal to, co si opravdu myslí? Kdybych nechtěl respektovat pravidlo, že je třeba 



vycházet spolu dobře, co bych musel udělat, jak bych se musel chovat? A kdybych se tak 
choval, jak byste reagovali? Byl by to důvod ke změně supervizora?

Pravidlo "Kdo chválí, je hloupý" - existují také týmy, ve kterých se často 
odehrávají diskuse o vztazích s vysokým emocionálním podílem zúčastněných. Tyto diskuse 
vedou k další eskalaci problémů nebo až k rozpadu vztahu. Často se odehrávají v týmech, 
kde se vyskytuje potřeba pozitivního hodnocení a potřeba odlišení se a současně platí 
pravidlo: "Vzájemné pozitivní ocenění je známkou nedostatečné inteligence."  Také zde je 
důležité ukázat, zda takové týmové pravidlo lze přenést do supervize nebo zda je možné 
nalézt také jiná pravidla.

Pravidlo "Ženy nemají co říci!" - zpravidla v institucích nalézáme muže a ženy na 
různých pozicích: I když v pomáhajících profesích pracuje více žen než mužů,  přesto 
vedoucí pozice zastávají zpravidla muži. Tato asymetrie může ovlivnit pravidla hry v instituci 
velmi výrazně. Nerovnost týkající se pravidel hry většinou snižuje potěšení ze hry. Jestliže se 
supervizorovi podaří pravidla rozpoznat, pak mu to umožňuje rozlišit dovolené a nedovolené 
chování. Tato znalost však ještě neurčuje, jak se chovat a co dělat, aby byl ve své práci 
úspěšný. pracovat 

Úspěch a neúspěch v supervizi
Existuje mnoho pokusů, jak předpovědět úspěch ve hře - například předpovědi šťastných 
čísel, předpověď správného postavení figur atd. Podobně i v kontextu supervize lze 
prognosticky uvažovat o "tazích ve hře", jejichž následkem je prohra.

Tým sociálních pracovníků velkého německého podniku mi dal několik tipů, jak 
"prohrát": "Musíte nám zakázat na sezeních kávu, mluvit tak teoreticky, aby vám nikdo z nás 
nerozuměl, začít se hádat s naší nejbojovnější ženou. Taky by pomohlo, kdybyste nezapojil 
smysl pro humor a nebral ohled na podnikovou situaci."

Kromě těchto tipů prohře "napomáhá" i supervize jako hra bez konce, dělá-li 
supervizor ze supervidovaných své pacienty, přiklání-li se na něčí stranu, považuje-li členy 
týmu za nekompetentní. 

Existují však také hráči a hráčky, kteří rádi prohrávají a pro které je možnost prohry 
důležitou motivací.

Supervize - objasňování požadavků
Zjištění cílů a pravidel patří k základním krokům, které vedou k objasnění kontextu supervize 
a k uzavření kontraktu. 
K důležitým informacím patří také to, od koho vychází pozvání k supervizi. Jestliže 
požadavek supervize nevychází z týmu, pak je pro další práci rozhodující, do jaké míry se 
podaří najít skrytý záměr zaměstnavatele a transparentně ho v týmu zpracovat.

Požadavky vedení
Důležitou otázkou je, kdo formuluje cíl.  Jestliže se nepodaří zjistit, co je obsahem 

cíle, jestliže tedy cíl zůstává skrytý nebo se nepodaří hovořit o něm se všemi členy týmu, 
vytváří si supervizor ty nejlepší předpoklady k tomu, aby jeho úsilí ztroskotalo. Nevyslovené 
podezření, že je supervizor prodlouženou rukou vedoucího, bude působit jako překážka a 
znemožní konstruktivní týmovou práci.

Supervizní situaci může být ztížena, jestliže se vedoucí chce účastnit supervize spolu 
se členy týmu; důvodem může být jeho snaha kontrolovat práci týmu, odstranit komunikační 
bariéry nebo zlepšení atmosféry. 

Vedle těchto zmíněných otázek  se v případě přítomnosti nadřízeného na supervizi 
může objevit ještě další kritický bod: možné následky supervize na pracovní poměr. 
“Předpokládejme, že existují určitá horká témata, o kterých zde nemluvíme, jaká to mohou 
být? Předpokládejme, že bychom o jednom z těchto témat začali hovořit, jaké negativní 
následky by to mohlo mít pro jednotlivce v tomto týmu?” Současně je však důležité hovořit i 
o možných pozitivních následcích přítomnosti vedoucího: “Jaké nové možnosti se tím 
otevírají? Které záležitosti tým nemusí podstupovat, co si tým ušetří?”

Dalšími motivy mohou být zvýšení prestiže organizace, využití vyčleněných 



prostředků, zlepšení vztahů mezi personálem, odstranění komunikačních bariér, prosazení 
určitých cílů, získání kontroly...

Požadavky týmu
I zde je důležité pečlivě zjistit očekávání a obavy týmu. I požadavky, které vypadají na první 
pohled jednoznačně, mohou obsahovat různé další záměry. 

Někdy má tým již předchozí zkušenost se supervizí. Centrální otázka pak zní: V čem 
spočívá rozdíl, který byl zapříčiněn touto změnou, v jakých bodech a jak má být uchována 
kontinuita s předešlým děním. Například: Co z předchozí supervize vám především 
pomáhalo? nebo Co byste nechtěli nikdy prožívat znovu?

Některé týmy řeší své problémy také tím, že stále mění supervizora, aby nemuseli 
měnit sami sebe. U takových týmů je velmi důležité, sestavit si časovou řadu průběhu 
předchozích supervizních setkání a pokusit se reflektovat možné konsekvence pro svou 
vlastní práci, např. otázkou: Za předpokladu, že pro váš tým je velmi důležité měnit často 
supervizora, abyste tak poznali co nejvíce různých stylů práce, bylo by pro vás přínosné 
měnit supervizora po každém sezení?

I některé jiné požadavky týmu mohou být poněkud diskutabilní: například snaha 
dosáhnout uvolnění  diskusí o obtížných případech za přítomnosti třetí osoby, která má 
fungovat jako rozhodčí, který určí, kdo z diskutujících má pravdu. Někdy má supervize 
nahradit setkávání týmu.  V takovém případě jsou  určitá horká témata “schována” na 
supervizi a supervizor se diví, že je na každém sezení vzrušená atmosféra.

V určitých případech jsou žádoucí i “sezení plná stížností”, ve kterých si členové 
stěžují na kontakt s institucemi, aniž by museli udělat něco nepříjemného s ještě 
nepříjemnějšími následky. Často jde také o zvýhodněné vzdělávání, protože náklady na 
supervizi platí organizace. Požadavkem určitého týmu však může být pouze radost ze 
společné práce nebo potěšení ze hry.

Případová a týmová supervize
Pro vyjasňování kontextu supervize je důležité rozlišovat případovou a týmovou formu 
supervize.  

Při týmové supervizi jsou v centru pozornosti koncepční záležitosti, interní 
organizační otázky,  problémy týkající se spolupráce nebo týmové konflikty, také strukturální 
a personální otázky hrají důležitou roli. Při případové supervizi  jsou v centru pozornosti 
pacienti/ klienti a jejich vztah k ošetřující osobě; institucionální aspekt zůstává v pozadí.  
Často se však vyskytují případy, kdy supervize obsahu požadavky na obě formy spolupráce. 

Rozlišování těchto dvou typů je důležité především proto, protože oba typy mají pro 
tým za následek jiné implikace a konsekvence.  Zpravidla vycházíme z toho, že  případová 
supervize je jednodušší z obou variant; zpravidla představuje první vstup supervize. Týmová 
supervize je často požadována týmem, ve kterém již delší dobu probíhá případová supervize. 
Týmová supervize vyžaduje specifickou spolupráci: zabývá se způsobem práce určitých 
jedinců a řešením konfliktů v týmu.  Týmová supervize však nemusí nutně představovat větší 
potenciál pro změnu.  Také tato forma supervize může být využita k tomu, aby tým chronicky 
setrvával v současném stavu. 

Případová supervize může být nabízena v časově neomezeném  rámci v duchu 
motta: “Případů je vždycky dost!”, ale  může se pak stát hrou bez konce. Existuje nebezpečí, 
že řešení týmových konfliktů je ponecháváno na supervizní sezení, místo aby se konflikty 
řešily průběžně.  Příliš častá setkání mohou nahradit nutné strukturální změny. Jestliže se na 
supervizi stále uvolňuje napětí vzniklé různými nedostatky, redukuje se tlak, který jedince nutí 
tyto nedostatky změnit nebo odstranit. Jestliže takový mechanismus již probíhá, pak 
supervize funguje jako alibi - legitimuje svou existenci. 

Obě formy supervize mohou mít své přednosti i své nedostatky, obě mohou pomoci 
dalšímu vývoji týmu nebo jej naopak blokovat. Kterou z obou možností tým zvolí, záleží na 
osobnostním a institucionálním kontextu, pozornosti supervizora při formulování kontraktu a 
na naplňování kontraktu v supervizní práci.

Supervize – nabídka s různými možnostmi
Představme si situaci, kdy je supervizoru nabídnuta spolupráce – bylo by mylné domnívat se, 



že supervizor musí přijmout každou nabídku nebo řídit se nabídnutými pravidly hry. Také 
odmítnutí je možností, jestliže je nabídka supervize nepřijatelná, např. z etických důvodů. Ne 
vždy však odmítnutí představuje jedinou cestu: je možné nabídku přijmout podmíněně, 
podaří-li se dosáhnout určitých modifikací.  Je možné pokusit se ovlivnit formulování 
požadavků při uzavírání kontraktu.  Za předpokladu, že by existoval skrytý kontrolní 
požadavek vedení, lze položit následující otázky: Kolik procent kontroly vedení a kolik 
procent sebekontroly byste chtěli mít? Co můžeme udělat, abychom splnili požadavky vedení 
i své vlastní? 

Jestliže jsou pravidla hry poprvé vyslovena, pak je možno diskutovat o jejich změně. 
Také zde je nutné použít vstupní otázky. Příkladem mohou být následující otázky použité na 
supervizi na  psychosomatické klinice: Mohlo by se stát, že by ve vašem týmu bylo pravidlo, 
že jednomu členu týmu se může dobře dařit pouze tehdy, pokud se dobře daří i druhému 
členovi?, Pokud by tomu tak bylo, k čemu by toto pravidlo bylo dobré a čemu by 
zabraňovalo?

Také výběr spoluhráčů a délka jedné hry jsou zpravidla supervizí ovlivnitelné. Jestliže 
je  součástí požadavku vedení  přání, aby se supervize účastnili pouze určití členové týmu, 
pak je nutné položit otázku týkající se tohoto přání a prodiskutovat různé možnosti, přednosti 
a nedostatky tohoto přání. Toto přání může vyvolat konflikt, který je nutno pojmenovat a 
zpracovat.  Příklad: Proč je pro vás užitečné omezit supervizi pouze na pět mladých 
spolupracovníků?, Jak byste toto rozhodnutí vysvětlili při obhajování rozpočtu?, Za 
předpokladu, že byste skutečně vyloučili starší pracovníky ze supervize, jaké následky by to 
mělo pro obě skupiny a pro vás?

V otázce časového rozvrhu supervize, platí typická systemická zásada: “Méně je 
více.” Nátlak na úspornost, pokud se týká počtu termínů, je především významná pro 
týmovou supervizi.  Příliš častá setkávání  snižují radost ze vzájemné spolupráce a skrývají 
v sobě riziko nudy.

V otázce prostoru mohou být velké rozdíly v závislosti na různých týmech.  Je možné 
měnit místa supervize a dokonce nesetkávat se mezi čtyřmi stěnami. Se vzdáleností prostoru 
původnímu pracovišti narůstají také schopnosti podívat se na řešené otázky s odstupem, 
“z vnějšího pohledu”.

Supervize jako hra: Za předpokladu, že byste se rádi zúčastnili hry a rádi byste si 
jednou vyzkoušeli, jaké je prohrát,  pak vám nabízím následující návod, jak toho dosáhnout:
1. Nezjišťuj nikdy, jaké jsou cíle supervize!
2. Pokud bys je náhodou zjistil, v žádném případě je nepovažuj za bernou minci, nevšímej 

si jich!
3. Ignoruj v každém případě vnitřní pravidla hry v instituci a nezkoušej, zda je můžeš 

pozměnit!
4. Jestliže se ti to nepodaří, vyžádej si seznam těchto pravidel, nauč se je nazpaměť  a  

nekompromisně je dodržuj.
5. Nepřemýšlej o průběhu hry a konečně si odpočiň!
6. Jestliže nejsi schopen si odpočinout, pak si na začátku připrav strategii hry a v žádném 

případě ji neměň!
7. Pravidelně si dovol nudit se!
8. Zakaž si jakoukoliv legraci!
9. Především nedělej žádné rozdíly!
10. Jestliže ti všechny tyto tipy nepomáhají, obstarej si supervizi, nekup si los a nevyhraj 

1.000.000,- Kč!

Summary
The play-ground of the systemic supervision
The systemic supervision is set in scene through analogy with the principle of game. The 
supervisory act is played in accordance with the institutional and individual expectations. 
Therefore in this article the accent is set on the context of supervision and the conceiving of 
the supervisory process as a constructivist toy. Open or disguised goals and rules in 
institutions are revealed and prevailing possibilities of negotiating the supervisory contract 
are featured. 


