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Shrnutí
V tomto p�ísp�vku p�edstavujeme systemickou supervizi jako analogii 
hry. Supervize se odehrává v kontextu instituce a individuálního 
oþekávání, a proto pokládáme st�žejní d$raz na kontext supervize a 
utvá�ení supervizního procesu jako konstrukþních her.
Poukážeme na prezentované i skryté cíle a pravidla hry a p�ehrajeme 
možnosti práce se supervizními požadavky.

Definice supervize
P�edstavíme-li si, že supervize je analogií hry, pak ji m$žeme považovat za zábavné d�ní. 
Slovo supervize obsahuje n�kolik významových variant: inspekce, garance, kontrola, 
p�edávání poznatk$, pomoc a p�izp$sobení. Tyto varianty nemají pouze historický význam, 
ale jsou potenciáln� p�ítomné i v kontextu dnešní supervize. Lze popsat urþité rozdíly, které 
vyplývají z definování významu v konkrétní supervnizní práci, a tyto rozdíly p�edstavují také 

pozvání ke zcela rozdílným supervnizním hrám. 
Pojmová analýza slova supervize: latinské "super videre" znamená doslovn� "pozorovat 
shora", "p�ehlížet" a m$že být voln� p�eloženo jako "p�iblížit se metarovin�", "zaujímat vn�jší 
perspektivu". Etymologický význam: Zaujímání vn�jší perspektivy p�i souþasném pozorování 
procesu interakce. Vn�jší pohled umož�uje zúþast�ným rozeznat pravidla a cíle a usnad�uje 
ovlivnit práv� toto d�ní vytvo�ením nových  možností.
Konstruktivistické p�ísp�vky upozor�ují na to, že supervizor a supervidovaný spoleþn� 
p�inášejí institucionální a osobní skuteþnosti. V supervizním procesu se kontinuáln� m�ní 
vnit�ní a vn�jší perspektiva.

Supervize jako hra
Jestliže budeme supervizi považovat za hru i z hlediska teorie hry, pak ji m$žeme popsat jako 
þasov� a prostorov� omezený proces interakce, který je více nebo mén� zam��en na urþitý 
cíl a probíhá podle urþitých pravidel. Tento proces m$že být zábavný, i když v n�m jde o 
závažná témata.
Svou pozornost m$žeme zam��it na následující t�i oblasti:

1. Oblast možných cíl$ supervize
Kdo cíle formuluje a pro koho jsou užiteþné? Co musíme ud�lat, abychom jich dosáhli? 
M$žeme si také položit otázku: K þemu je v$bec supervize užiteþná a jak poznáme, že je 
úsp�šná?

2. Oblast pravidel hry
Jaká pravidla panují v urþité instituci nebo v urþitém kontextu supervize? Chci se jako 
supervizor práv� t�mito pravidly �ídit nebo mi nevyhovují? Zdá se nám možné pravidla 
pozm�nit?

3. Oblast utvá�ení procesu supervize
Jaké konstrukþní principy používáme? Protože se p�i h�e s každým tahem m�ní  souþasná 
konfigurace, metafora hry poukazuje na možnosti volby a prostor chování, kterým v rámci 

supervize disponujeme.



M$žeme se také zam��it na to, zda je spoleþná interakce pro nás nudná nebo zábavná. 
Skuteþnost, že d�ti podávají nejv�tší výkony p�i h�e nás vede k záv�ru, že zábavná supervize 
m$že být souþasn� také  úsp�šná nebo že úsp�šná supervize m$že být také zábavná; 

krom� toho supervize bez humoru nem$že být vtipná.

Cíle supervize
V supervizním kontraktu jsou obsažena jak explicitní, tak skrytá oþekávání. P�itom je d$ležité 
vyžádat si krom� vyslovených  cíl$ také neoficiální p�ání. Obecn� mohou oþekávání 
sm��ovat ke zcela r$zným cíl$m. Mohou sloužit instituci jako celku nebo požadavk$m 

jednoho týmu þi pouze zájm$m jedince. 

Cíle orientované na zachování souþasného stavu (status quo) – supervizo�i jsou 
konfrontováni s p�áním “více téhož”, jde o zachování kontinuity. Jednou z forem kontinuity 
m$že být nap�íklad situace, ve které prezentace p�ípad$ ulehþuje þlen$m týmu jejich práci, a 
proto se rozhodnou pro trvalou spolupráci se supervizorem. V urþitých p�ípadech však 
mohou cíle orientované na zachování souþasného stavu situaci ztížit, þasto se to d�je práv� 

p�i týmové supervizi. Vždy když je definici problému stejná jako definice souþasného stavu a 
souþasn� je prezentováno p�ání, aby byl problém odstran�n, ale souþasný stav  zachován, 
dochází k tomu, že se supervizor nachází v paradoxní situaci. (P�íkladem m$že být situace 
na psychosomatické klinice: zakázkou na supervizora bylo p�ání “najít p�im��ený zp$sob 
zpracování týmových konflikt$”, druhým cílem však bylo “zabránit vzniku b�žných konflikt$ a 
podporování harmonické atmosféry”.)

Cíle orientované na zm�nu - u t�chto cíl$ se supervizor þasto nachází  v situaci, že 
zm�nu si p�eje pouze þást týmu; kdyby si ji p�ál celý tým, nebyla by supervize nutná. Pozvání 
k supervizi pak m$že znít nap�íklad takto: "Sjedno" nás: pot�ebujeme dosáhnout kladného 

postoje ke zm�n� a pot�ebujeme, aby ses stal protagonistou této zm�ny." Aby supervizor 
splnil tato oþekávání, pak by musel ignorovat tu þást týmu, která si zm�nu nep�eje.
Také otázka pohlaví supervizora m$že být d$ležitá p�i formulování cíl$ supervize. ýasto se 
objevují oþekávání, že ženy - supervizorky budou projevovat v�tší péþi, budou mén� 
konkurovat vedoucímu týmu, budou sloužit þlenkám týmu jako vzory pro identifikaci. Tyto 
mnohé další naznaþené p�ímo vyjád�ené þi skryté cíle navozují další otázky: Pro koho a pro 
co je supervize d$ležitá? Kdo z ní nejvíce profituje? Kdo by nejvíce trp�l, kdyby supervize 
nebyla? Co by se vlastn� d�lo bez supervize? Všechny tyto otázky si lze položit nejen na 
poþátku, ale i v dalších fázích supervize.

Pravidla hry v supervizi
Je d$ležité, zjistit pravidla hry d�íve, než hra zaþne. Pravidla hry v kontextu supervize jsou na 
poþátku spíše nejasná, zpravidla je nelze vyþíst z návodu, nejsou obecn� platná a ani 
nem�nitelná. Proto je þasto obtížné odhadnout, jaké následky bude mít urþité chování pro 

jedince, pro další zúþastn�né i pro spoleþnou práci.
Otev�enou otázkou z$stává i to, kdo pravidla definuje: instituce se pokouší zavést do 
supervizní hry vlastní interakþní pravidla; supervizor uspo�ádává supervizní proces, nalézá 
novou skuteþnost a p�ináší nové podn�ty k dovolenému þi nedovolenému chování.

Pravidlo "Nikdo nesmí vyhrát" - následkem tohoto pravidla je, že jsou vedeny 
nekoneþné v�cné diskuse, ve kterých jsou vy�þené obsahy stále znovu opakovány. Konflikty 
jsou þasto "odklízeny pod koberec". Supervizor v této situaci jednou zkusme pravidlo 
pozm�nil: "Jeden m$že vyhrát." Na konci dalšího sezení zavedl supervizor rituál - tým m�l 
diskutovat o tom, kdo vyhrál tuto hru a jak se mu to poda�ilo. Bylo dovoleno navrhnout více 
vít�z$. Vít�zství supervizora spoþívalo v tom, že se supervizní d�ní poda�ilo oživit.

Pravidlo "ýlov�þe neukazuj sv$j hn�v!" - v týmu, jehož þlenové jsou zdrženliv�jší, 
m$že supervizor položit otázky: Proþ je d$ležité vycházet spolu dob�e? Co by se stalo, kdyby 
zde každý �íkal to, co si opravdu myslí? Kdybych necht�l respektovat pravidlo, že je t�eba 



vycházet spolu dob�e, co bych musel ud�lat, jak bych se musel chovat? A kdybych se tak 
choval, jak byste reagovali? Byl by to d$vod ke zm�n� supervizora?

Pravidlo "Kdo chválí, je hloupý" - existují také týmy, ve kterých se þasto 
odehrávají diskuse o vztazích s vysokým emocionálním podílem zúþastn�ných. Tyto diskuse 
vedou k další eskalaci problém$ nebo až k rozpadu vztahu. ýasto se odehrávají v týmech, 

kde se vyskytuje pot�eba pozitivního hodnocení a pot�eba odlišení se a souþasn� platí 
pravidlo: "Vzájemné pozitivní ocen�ní je známkou nedostateþné inteligence."  Také zde je 
d$ležité ukázat, zda takové týmové pravidlo lze p�enést do supervize nebo zda je možné 
nalézt také jiná pravidla.

Pravidlo "Ženy nemají co �íci!" - zpravidla v institucích nalézáme muže a ženy na 
r$zných pozicích: I když v pomáhajících profesích pracuje více žen než muž$,  p�esto 
vedoucí pozice zastávají zpravidla muži. Tato asymetrie m$že ovlivnit pravidla hry v instituci 

velmi výrazn�. Nerovnost týkající se pravidel hry v�tšinou snižuje pot�šení ze hry. Jestliže se 
supervizorovi poda�í pravidla rozpoznat, pak mu to umož�uje rozlišit dovolené a nedovolené 
chování. Tato znalost však ješt� neurþuje, jak se chovat a co d�lat, aby byl ve své práci 
úsp�šný. pracovat 

Úsp�ch a neúsp�ch v supervizi
Existuje mnoho pokus$, jak p�edpov�d�t úsp�ch ve h�e - nap�íklad p�edpov�di š"astných 
þísel, p�edpov�� správného postavení figur atd. Podobn� i v kontextu supervize lze 
prognosticky uvažovat o "tazích ve h�e", jejichž následkem je prohra.

Tým sociálních pracovník$ velkého n�meckého podniku mi dal n�kolik tip$, jak 
"prohrát": "Musíte nám zakázat na sezeních kávu, mluvit tak teoreticky, aby vám nikdo z nás 
nerozum�l, zaþít se hádat s naší nejbojovn�jší ženou. Taky by pomohlo, kdybyste nezapojil 
smysl pro humor a nebral ohled na podnikovou situaci."

Krom� t�chto tip$ proh�e "napomáhá" i supervize jako hra bez konce, d�lá-li 
supervizor ze supervidovaných své pacienty, p�iklání-li se na n�þí stranu, považuje-li þleny 
týmu za nekompetentní. 

Existují však také hráþi a hráþky, kte�í rádi prohrávají a pro které je možnost prohry 
d$ležitou motivací.

Supervize - objas�ování požadavk$
Zjišt�ní cíl$ a pravidel pat�í k základním krok$m, které vedou k objasn�ní kontextu supervize 
a k uzav�ení kontraktu. 
K d$ležitým informacím pat�í také to, od koho vychází pozvání k supervizi. Jestliže 
požadavek supervize nevychází z týmu, pak je pro další práci rozhodující, do jaké míry se 
poda�í najít skrytý zám�r zam�stnavatele a transparentn� ho v týmu zpracovat.

Požadavky vedení
D$ležitou otázkou je, kdo formuluje cíl.  Jestliže se nepoda�í zjistit, co je obsahem 

cíle, jestliže tedy cíl z$stává skrytý nebo se nepoda�í hovo�it o n�m se všemi þleny týmu, 
vytvá�í si supervizor ty nejlepší p�edpoklady k tomu, aby jeho úsilí ztroskotalo. Nevyslovené 
podez�ení, že je supervizor prodlouženou rukou vedoucího, bude p$sobit jako p�ekážka a 
znemožní konstruktivní týmovou práci.

Supervizní situaci m$že být ztížena, jestliže se vedoucí chce úþastnit supervize spolu 
se þleny týmu; d$vodem m$že být jeho snaha kontrolovat práci týmu, odstranit komunikaþní 
bariéry nebo zlepšení atmosféry. 

Vedle t�chto zmín�ných otázek  se v p�ípad� p�ítomnosti nad�ízeného na supervizi 
m$že objevit ješt� další kritický bod: možné následky supervize na pracovní pom�r. 
“P�edpokládejme, že existují urþitá horká témata, o kterých zde nemluvíme, jaká to mohou 

být? P�edpokládejme, že bychom o jednom z t�chto témat zaþali hovo�it, jaké negativní 
následky by to mohlo mít pro jednotlivce v tomto týmu?” Souþasn� je však d$ležité hovo�it i 
o možných pozitivních následcích p�ítomnosti vedoucího: “Jaké nové možnosti se tím 
otevírají? Které záležitosti tým nemusí podstupovat, co si tým ušet�í?”

Dalšími motivy mohou být zvýšení prestiže organizace, využití vyþlen�ných 



prost�edk$, zlepšení vztah$ mezi personálem, odstran�ní komunikaþních bariér, prosazení 
urþitých cíl$, získání kontroly...

Požadavky týmu
I zde je d$ležité peþliv� zjistit oþekávání a obavy týmu. I požadavky, které vypadají na první 
pohled jednoznaþn�, mohou obsahovat r$zné další zám�ry. 

N�kdy má tým již p�edchozí zkušenost se supervizí. Centrální otázka pak zní: V þem 
spoþívá rozdíl, který byl zap�íþin�n touto zm�nou, v jakých bodech a jak má být uchována 
kontinuita s p�edešlým d�ním. Nap�íklad: Co z p�edchozí supervize vám p�edevším 

pomáhalo? nebo Co byste necht�li nikdy prožívat znovu?
N�které týmy �eší své problémy také tím, že stále m�ní supervizora, aby nemuseli 

m�nit sami sebe. U takových tým$ je velmi d$ležité, sestavit si þasovou �adu pr$b�hu 
p�edchozích supervizních setkání a pokusit se reflektovat možné konsekvence pro svou 
vlastní práci, nap�. otázkou: Za p�edpokladu, že pro váš tým je velmi d$ležité m�nit þasto 
supervizora, abyste tak poznali co nejvíce r$zných styl$ práce, bylo by pro vás p�ínosné 
m�nit supervizora po každém sezení?

I n�které jiné požadavky týmu mohou být pon�kud diskutabilní: nap�íklad snaha 
dosáhnout uvoln�ní  diskusí o obtížných p�ípadech za p�ítomnosti t�etí osoby, která má 
fungovat jako rozhodþí, který urþí, kdo z diskutujících má pravdu. N�kdy má supervize 
nahradit setkávání týmu.  V takovém p�ípad� jsou  urþitá horká témata “schována” na 

supervizi a supervizor se diví, že je na každém sezení vzrušená atmosféra.
V urþitých p�ípadech jsou žádoucí i “sezení plná stížností”, ve kterých si þlenové 

st�žují na kontakt s institucemi, aniž by museli ud�lat n�co nep�íjemného s ješt� 
nep�íjemn�jšími následky. ýasto jde také o zvýhodn�né vzd�lávání, protože náklady na 
supervizi platí organizace. Požadavkem urþitého týmu však m$že být pouze radost ze 
spoleþné práce nebo pot�šení ze hry.

P�ípadová a týmová supervize
Pro vyjas�ování kontextu supervize je d$ležité rozlišovat p�ípadovou a týmovou formu 

supervize.  
P�i týmové supervizi jsou v centru pozornosti koncepþní záležitosti, interní 

organizaþní otázky,  problémy týkající se spolupráce nebo týmové konflikty, také strukturální 
a personální otázky hrají d$ležitou roli. P�i p�ípadové supervizi  jsou v centru pozornosti 
pacienti/ klienti a jejich vztah k ošet�ující osob�; institucionální aspekt z$stává v pozadí.  
ýasto se však vyskytují p�ípady, kdy supervize obsahu požadavky na ob� formy spolupráce. 

Rozlišování t�chto dvou typ$ je d$ležité p�edevším proto, protože oba typy mají pro 
tým za následek jiné implikace a konsekvence.  Zpravidla vycházíme z toho, že  p�ípadová 
supervize je jednodušší z obou variant; zpravidla p�edstavuje první vstup supervize. Týmová 

supervize je þasto požadována týmem, ve kterém již delší dobu probíhá p�ípadová supervize. 
Týmová supervize vyžaduje specifickou spolupráci: zabývá se zp$sobem práce urþitých 
jedinc$ a �ešením konflikt$ v týmu.  Týmová supervize však nemusí nutn� p�edstavovat v�tší 

potenciál pro zm�nu.  Také tato forma supervize m$že být využita k tomu, aby tým chronicky 
setrvával v souþasném stavu. 

P�ípadová supervize m$že být nabízena v þasov� neomezeném  rámci v duchu 
motta: “P�ípad$ je vždycky dost!”, ale  m$že se pak stát hrou bez konce. Existuje nebezpeþí, 
že �ešení týmových konflikt$ je ponecháváno na supervizní sezení, místo aby se konflikty 
�ešily pr$b�žn�.  P�íliš þastá setkání mohou nahradit nutné strukturální zm�ny. Jestliže se na 

supervizi stále uvol�uje nap�tí vzniklé r$znými nedostatky, redukuje se tlak, který jedince nutí 
tyto nedostatky zm�nit nebo odstranit. Jestliže takový mechanismus již probíhá, pak 
supervize funguje jako alibi - legitimuje svou existenci. 

Ob� formy supervize mohou mít své p�ednosti i své nedostatky, ob� mohou pomoci 
dalšímu vývoji týmu nebo jej naopak blokovat. Kterou z obou možností tým zvolí, záleží na 
osobnostním a institucionálním kontextu, pozornosti supervizora p�i formulování kontraktu a 
na napl�ování kontraktu v supervizní práci.

Supervize – nabídka s r$znými možnostmi
P�edstavme si situaci, kdy je supervizoru nabídnuta spolupráce – bylo by mylné domnívat se, 



že supervizor musí p�ijmout každou nabídku nebo �ídit se nabídnutými pravidly hry. Také 

odmítnutí je možností, jestliže je nabídka supervize nep�ijatelná, nap�. z etických d$vod$. Ne 
vždy však odmítnutí p�edstavuje jedinou cestu: je možné nabídku p�ijmout podmín�n�, 
poda�í-li se dosáhnout urþitých modifikací.  Je možné pokusit se ovlivnit formulování 

požadavk$ p�i uzavírání kontraktu.  Za p�edpokladu, že by existoval skrytý kontrolní 
požadavek vedení, lze položit následující otázky: Kolik procent kontroly vedení a kolik 
procent sebekontroly byste cht�li mít? Co m$žeme ud�lat, abychom splnili požadavky vedení 
i své vlastní? 

Jestliže jsou pravidla hry poprvé vyslovena, pak je možno diskutovat o jejich zm�n�. 
Také zde je nutné použít vstupní otázky. P�íkladem mohou být následující otázky použité na 
supervizi na  psychosomatické klinice: Mohlo by se stát, že by ve vašem týmu bylo pravidlo, 
že jednomu þlenu týmu se m$že dob�e da�it pouze tehdy, pokud se dob�e da�í i druhému 
þlenovi?, Pokud by tomu tak bylo, k þemu by toto pravidlo bylo dobré a þemu by 
zabra�ovalo?

Také výb�r spoluhráþ$ a délka jedné hry jsou zpravidla supervizí ovlivnitelné. Jestliže 
je  souþástí požadavku vedení  p�ání, aby se supervize úþastnili pouze urþití þlenové týmu, 
pak je nutné položit otázku týkající se tohoto p�ání a prodiskutovat r$zné možnosti, p�ednosti 
a nedostatky tohoto p�ání. Toto p�ání m$že vyvolat konflikt, který je nutno pojmenovat a 

zpracovat.  P�íklad: Proþ je pro vás užiteþné omezit supervizi pouze na p�t mladých 
spolupracovník$?, Jak byste toto rozhodnutí vysv�tlili p�i obhajování rozpoþtu?, Za 
p�edpokladu, že byste skuteþn� vylouþili starší pracovníky ze supervize, jaké následky by to 
m�lo pro ob� skupiny a pro vás?

V otázce þasového rozvrhu supervize, platí typická systemická zásada: “Mén� je 
více.” Nátlak na úspornost, pokud se týká poþtu termín$, je p�edevším významná pro 
týmovou supervizi.  P�íliš þastá setkávání  snižují radost ze vzájemné spolupráce a skrývají 
v sob� riziko nudy.

V otázce prostoru mohou být velké rozdíly v závislosti na r$zných týmech.  Je možné 
m�nit místa supervize a dokonce nesetkávat se mezi þty�mi st�nami. Se vzdáleností prostoru 
p$vodnímu pracovišti nar$stají také schopnosti podívat se na �ešené otázky s odstupem, 
“z vn�jšího pohledu”.

Supervize jako hra: Za p�edpokladu, že byste se rádi zúþastnili hry a rádi byste si 

jednou vyzkoušeli, jaké je prohrát,  pak vám nabízím následující návod, jak toho dosáhnout:
1. Nezjiš"uj nikdy, jaké jsou cíle supervize!
2. Pokud bys je náhodou zjistil, v žádném p�ípad� je nepovažuj za bernou minci, nevšímej 

si jich!
3. Ignoruj v každém p�ípad� vnit�ní pravidla hry v instituci a nezkoušej, zda je m$žeš 

pozm�nit!
4. Jestliže se ti to nepoda�í, vyžádej si seznam t�chto pravidel, nauþ se je nazpam�"  a  

nekompromisn� je dodržuj.
5. Nep�emýšlej o pr$b�hu hry a koneþn� si odpoþi�!
6. Jestliže nejsi schopen si odpoþinout, pak si na zaþátku p�iprav strategii hry a v žádném 

p�ípad� ji nem��!

7. Pravideln� si dovol nudit se!
8. Zakaž si jakoukoliv legraci!
9. P�edevším ned�lej žádné rozdíly!
10. Jestliže ti všechny tyto tipy nepomáhají, obstarej si supervizi, nekup si los a nevyhraj 

1.000.000,- Kþ!

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. 


