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Shrnuti

V tomto prispévku predstavujeme systemickou supervizi jako analogii
hry. Supervize se odehrava v kontextu instituce a individualniho
ocekavani, a proto pokladame stézejni diiraz na kontext supervize a
utvareni supervizniho procesu jako konstrukénich her.

Poukazeme na prezentované i skryté cile a pravidla hry a prehrajeme
moznosti prace se superviznimi pozadavky.

Definice supervize

Predstavime-li si, ze supervize je analogii hry, pak ji mizeme povazovat za zabavné déni.
Slovo supervize obsahuje nékolik vyznamovych variant: inspekce, garance, kontrola,
predavani poznatkd, pomoc a pfizplsobeni. Tyto varianty nemaiji pouze historicky vyznam,
ale jsou potencialné pfitomné i v kontextu dnesni supervize. Lze popsat urcité rozdily, které
vyplyvaji z definovani vyznamu v konkrétni supervnizni praci, a tyto rozdily pfedstavuji také
pozvani ke zcela rozdilnym supervniznim hram.

Pojmova analyza slova supervize: latinské "super videre" znamena doslovné "pozorovat
shora", "prehlizet" a muze byt volné preloZeno jako "pfibliZit se metaroviné", "zaujimat vnéjsi
perspektivu". Etymologicky vyznam: Zaujimani vnéjSi perspektivy pfi sou¢asném pozorovani
procesu interakce. VnéjSi pohled umozhuje zu€asténym rozeznat pravidla a cile a usnadriuje
ovlivnit prave toto déni vytvofenim novych moznosti.

Konstruktivistické pfispévky upozoriuji na to, Ze supervizor a supervidovany spole¢né
pfinaseji institucionalni a osobni skute€nosti. V superviznim procesu se kontinualné méni
vnitfni a vnéjsi perspektiva.

Supervize jako hra

Jestlize budeme supervizi povazovat za hru i z hlediska teorie hry, pak ji mGzeme popsat jako
Casové a prostorové omezeny proces interakce, ktery je vice nebo méné zaméren na urcity
cil a probiha podle ur€itych pravidel. Tento proces muze byt zabavny, i kdyZ v ném jde o
zavazna témata.

Svou pozornost miizeme zaméfit na nasledujici tfi oblasti:

1. Oblast moznych cili supervize
Kdo cile formuluje a pro koho jsou uzite¢né? Co musime udélat, abychom jich dosahli?
Muazeme si také polozit otazku: K ¢emu je vibec supervize uzite¢na a jak pozname, Ze je
uspesna?

2. Oblast pravidel hry
Jaka pravidla panuji v urcité instituci nebo v uréitém kontextu supervize? Chci se jako
supervizor pravé témito pravidly Fidit nebo mi nevyhovuji? Zda se nam mozné pravidla
pozménit?

3. Oblast utvareni procesu supervize
Jaké konstrukcni principy pouzivame? Protoze se pfi hfe s kazdym tahem méni sou€asna
konfigurace, metafora hry poukazuje na moznosti volby a prostor chovani, kterym v ramci
supervize disponujeme.



Muazeme se také zaméfit na to, zda je spole€na interakce pro nas nudna nebo zabavna.
Skutecnost, Ze déti podavaji nejvétsi vykony pfi hfe nas vede k zavéru, Zze zabavna supervize
muZe byt soucasné také Uspésna nebo Ze Uspésna supervize muze byt také zabavna;
kromé toho supervize bez humoru nemiize byt vtipna.

Cile supervize

V superviznim kontraktu jsou obsazena jak explicitni, tak skryta oCekavani. Pfitom je dalezité
vyzadat si kromé vyslovenych cill také neoficialni pfani. Obecné mohou oéekavani
sméfovat ke zcela riznym cilim. Mohou slouzit instituci jako celku nebo pozadavkim
jednoho tymu ¢i pouze zajmim jedince.

Cile orientované na zachovani soucasného stavu (status quo) — supervizofi jsou
konfrontovani s pfanim “vice téhoz”, jde o zachovani kontinuity. Jednou z forem kontinuity
muze byt napfiklad situace, ve které prezentace pfipadu ulehcuje ¢lendm tymu jejich praci, a
proto se rozhodnou pro trvalou spolupraci se supervizorem. V urcitych pfipadech vSak
mohou cile orientované na zachovani sou€asného stavu situaci ztiZit, asto se to déje pravé
pfi tymové supervizi. VZzdy kdyZ je definici problému stejna jako definice sou€asného stavu a
soutasné je prezentovano prani, aby byl problém odstranén, ale sou€asny stav zachovan,
dochazi k tomu, Ze se supervizor nachazi v paradoxni situaci. (Prikladem muze byt situace
na psychosomatické klinice: zakazkou na supervizora bylo prani “najit pfiméfeny zpisob
zpracovani tymovych konflikti”, druhym cilem vSak bylo “zabranit vzniku béZnych konflikti a
podporovéani harmonické atmosféry”.)

Cile orientované na zménu - u téchto cilu se supervizor ¢asto nachazi v situaci, ze
zménu si pieje pouze ¢ast tymu; kdyby si ji pfal cely tym, nebyla by supervize nutna. Pozvani
k supervizi pak mize znit napfiklad takto: "Sjednot nas: potfebujeme dosahnout kladného
postoje ke zméné a potfebujeme, aby ses stal protagonistou této zmény." Aby supervizor
spinil tato oCekavani, pak by musel ignorovat tu Cast tymu, ktera si zménu nepreje._

Také otazka pohlavi supervizora mize byt dulezita pfi formulovani cilll supervize. Casto se
objevuji o€ekavani, Ze Zzeny - supervizorky budou projevovat vétsi péci, budou méné
konkurovat vedoucimu tymu, budou slouzit ¢lenkam tymu jako vzory pro identifikaci. Tyto
mnohé dal$i naznacené pfimo vyjadiené Ci skryté cile navozuji dalsi otazky: Pro koho a pro
co je supervize dulezita? Kdo z ni nejvice profituje? Kdo by nejvice trpél, kdyby supervize
nebyla? Co by se vlastné délo bez supervize? \/Sechny tyto otazky si Ize polozit nejen na
pocatku, ale i v dalSich fazich supervize.

Pravidla hry v supervizi

Je dullezité, zjistit pravidla hry dfive, nez hra za¢ne. Pravidla hry v kontextu supervize jsou na
pocatku spiSe nejasna, zpravidla je nelze vycist z navodu, nejsou obecné platna a ani
nemeénitelna. Proto je ¢asto obtizné odhadnout, jaké nasledky bude mit urcité chovani pro
jedince, pro dalSi zu&astnéné i pro spole€nou praci.

Otevfenou otazkou zustava i to, kdo pravidla definuje: instituce se pokousi zavést do
supervizni hry vlastni interakéni pravidla; supervizor uspofadava supervizni proces, naléza
novou skutecnost a pfinasi nové podnéty k dovolenému &i nedovolenému chovani.

Pravidlo "Nikdo nesmi vyhrat”- nasledkem tohoto pravidla je, Ze jsou vedeny
nekonecné vécné diskuse, ve kterych jsou vyi€¢ené obsahy stale znovu opakovany. Konflikty
jsou Casto "odklizeny pod koberec". Supervizor v této situaci jednou zkusme pravidlo
pozmeénil: "Jeden mlze vyhrat." Na konci dalSiho sezeni zaved| supervizor ritual - tym mél
diskutovat o tom, kdo vyhral tuto hru a jak se mu to podafilo. Bylo dovoleno navrhnout vice
vitéz. Vitézstvi supervizora spocivalo v tom, Ze se supervizni déni podafilo ozivit.

Pravidlo "Clovéée neukazuj sviij hnév!” - v tymu, jehoz &lenové jsou zdrzenlivéjsi,
muZe supervizor polozit otazky: Pro¢ je dulezZité vychazet spolu dobre? Co by se stalo, kdyby
zde kaZdy fikal to, co si opravdu mysli? Kdybych nechtél respektovat pravidlo, Ze je tfeba



vychazet spolu dobre, co bych musel udélat, jak bych se musel chovat? A kdybych se tak
choval, jak byste reagovali? Byl by to diivod ke zméné supervizora?
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Pravidlo "Kdo chvali, je hloupy" - existuji také tymy, ve kterych se €asto
odehravaji diskuse o vztazich s vysokym emocionalnim podilem zu€astnénych. Tyto diskuse
vedou k dal$i eskalaci problém0 nebo aZ k rozpadu vztahu. Casto se odehravaji v tymech,
kde se vyskytuje potfeba pozitivniho hodnoceni a potfeba odliSeni se a soucasné plati
pravidlo: "Vzajemné pozitivni ocenéni je znamkou nedostate¢né inteligence." Také zde je
dllezité ukazat, zda takové tymové pravidlo Ize pfenést do supervize nebo zda je mozné
nalézt také jina pravidla.

Pravidlo "Zeny nemaji co Fici!" - zpravidla v institucich nalézame muZe a Zeny na
riznych pozicich: | kdyz v pomahajicich profesich pracuje vice zen nez muz(i, presto
vedouci pozice zastavaji zpravidla muzi. Tato asymetrie maze ovlivnit pravidla hry v instituci
velmi vyrazné. Nerovnost tykajici se pravidel hry vétSinou snizuje potéSeni ze hry. Jestlize se
supervizorovi podafi pravidla rozpoznat, pak mu to umoziiuje rozlisit dovolené a nedovolené
chovani. Tato znalost v3ak jesté neurCuje, jak se chovat a co délat, aby byl ve své praci
uspésny. pracovat

Uspéch a neuspéch v supervizi

Existuje mnoho pokus, jak pfedpovédét uspéch ve hfe - napfiklad pfedpovédi Stastnych
Cisel, pfedpovéd spravného postaveni figur atd. Podobné i v kontextu supervize Ize
prognosticky uvazovat o "tazich ve hie", jejichz nasledkem je prohra.

Tym socialnich pracovnikt velkého némeckého podniku mi dal nékolik tipa, jak
"prohrat": "Musite ndm zakazat na sezenich kavu, miuvit tak teoreticky, aby vam nikdo z nas
nerozumél, zacit se hadat s nasi nejbojovnéjsi Zenou. Taky by pomohlo, kdybyste nezapojil
smysl pro humor a nebral ohled na podnikovou situaci."

Kromé téchto tipu prohfe "napomaha" i supervize jako hra bez konce, déla-li
supervizor ze supervidovanych své pacienty, pfiklani-li se na né&¢i stranu, povazuje-li Cleny
tymu za nekompetentni.

Existuji vSak také hraci a hracky, ktefi radi prohravaji a pro které je moznost prohry
ddlezitou motivaci.

Supervize - objasinovani pozadavku

Zjisténi cill a pravidel patfi k zakladnim krokam, které vedou k objasnéni kontextu supervize
a k uzavfeni kontraktu.

K dllezitym informacim patfi také to, od koho vychazi pozvani k supervizi. Jestlize
poZadavek supervize nevychazi z tymu, pak je pro dalSi praci rozhodujici, do jaké miry se
podafi najit skryty zamér zaméstnavatele a transparentné ho v tymu zpracovat.

Pozadavky vedeni

Dulezitou otazkou je, kdo formuluje cil. Jestlize se nepodaifi zjistit, co je obsahem
cile, jestlize tedy cil zlistava skryty nebo se nepodafi hovofit o ném se vSemi leny tymu,
vytvafi si supervizor ty nejlepsi pfedpoklady k tomu, aby jeho usili ztroskotalo. Nevyslovené
podezfeni, Ze je supervizor prodlouzenou rukou vedouciho, bude pusobit jako prekazka a
znemozni konstruktivni tymovou praci.

Supervizni situaci muze byt ztizena, jestlize se vedouci chce u€astnit supervize spolu
se Cleny tymu; divodem muze byt jeho snaha kontrolovat praci tymu, odstranit komunikaéni
bariéry nebo zlepSeni atmosféry.

Vedle téchto zminénych otazek se v pfipadé pfitomnosti nadfizeného na supervizi
muze objevit jesté dalSi kriticky bod: mozné nasledky supervize na pracovni pomér.
“Predpokladejme, Ze existuji urcita horka témata, o kterych zde nemluvime, jaka to mohou
byt? Predpokladejme, Ze bychom o jednom z téchto témat zacali hovorit, jaké negativni
nasledky by to mohlo mit pro jednotlivce v tomto tymu?”Soucasné je vSak dulezité hovofit i
0 moznych pozitivnich nasledcich pfitomnosti vedouciho: “Jaké nové moznosti se tim
oteviraji? Které zalezitosti tym nemusi podstupovat, co si tym usetri?”

DalSimi motivy mohou byt zvySeni prestiZze organizace, vyuZiti vy&lenénych




prostfedkd, zlepSeni vztahl mezi personalem, odstranéni komunikacnich bariér, prosazeni
urcitych cil(i, ziskani kontroly...

Pozadavky tymu
| zde je dulezité peclivé zjistit oCekavani a obavy tymu. | pozadavky, které vypadaiji na prvni
pohled jednoznaéné, mohou obsahovat rizné dal$i zaméry.

Nékdy ma tym jiZ pfedchozi zkuSenost se supervizi. Centralni otdzka pak zni: V ¢em

kontinuita s pfedeslym dénim. Napfiklad: Co z pfedchozi supervize vam predevsim
pomahalo? nebo Co byste nechtéli nikdy proZivat znovu?

Nékteré tymy feSi své problémy také tim, Ze stdle méni supervizora, aby nemuseli
meénit sami sebe. U takovych tymu je velmi dulezité, sestavit si Casovou fadu priibéhu
predchozich superviznich setkani a pokusit se reflektovat mozné konsekvence pro svou
vlastni praci, napf. otazkou: Za pfedpokladu, Ze pro vas tym je velmi ddlezité ménit asto
supervizora, abyste tak poznali co nejvice riznych stylt prace, bylo by pro vas pfinosné
meénit supervizora po kazdém sezeni?

| nékteré jiné pozadavky tymu mohou byt ponékud diskutabilni: napfiklad snaha
dosahnout uvolnéni diskusi o obtiZznych pfipadech za pfitomnosti tieti osoby, kterd ma
fungovat jako rozhodci, ktery urci, kdo z diskutujicich ma pravdu. Nékdy ma supervize
nahradit setkavani tymu. V takovém pfipadé jsou urcita horka témata “schovana” na
supervizi a supervizor se divi, Ze je na kazdém sezeni vzruSena atmosféra.

V urditych pfipadech jsou Zadouci i “sezeni plna stiznosti”, ve kterych si ¢lenové
stéZuji na kontakt s institucemi, aniz by museli udélat néco nepfijemného s jesté
nepfijemné&j$imi nasledky. Casto jde také o zvyhodnéné vzdélavani, protoze naklady na
supervizi plati organizace. PoZzadavkem ur¢itého tymu v8ak muze byt pouze radost ze
spolecné prace nebo potéseni ze hry.

Pripadova a tymova supervize
Pro vyjasfiovani kontextu supervize je dulezité rozliSovat pfipadovou a tymovou formu
supervize.

PFi tymové supervizi jsou v centru pozornosti koncepéni zalezitosti, interni
organizacni otazky, problémy tykajici se spoluprace nebo tymové konflikty, také strukturalni
a personalni otazky hraji dlilezitou roli. Pfi pfipadové supervizi jsou v centru pozornosti
pacienti/ klienti a jejich vztah k oSetfujici osobé; institucionalni aspekt zistava v pozadi.
Casto se v3ak vyskytuji pfipady, kdy supervize obsahu poZadavky na obé formy spoluprace.

Rozlisovani téchto dvou typ( je dulezité pfedevsim proto, protoze oba typy maiji pro
tym za nasledek jiné implikace a konsekvence. Zpravidla vychazime z toho, ze pfipadova
supervize je jednodussi z obou variant; zpravidla pfedstavuje prvni vstup supervize. Tymova
supervize je Casto pozadovana tymem, ve kterém jiz delSi dobu probiha pfipadova supervize.
Tymova supervize vyZaduje specifickou spolupraci: zabyva se zplsobem prace urcitych
jedincu a feSenim konfliktt v tymu. Tymova supervize vSak nemusi nutné predstavovat vétsi
potencial pro zménu. Také tato forma supervize mize byt vyuzita k tomu, aby tym chronicky
setrvaval v souCasném stavu.

Pfipadova supervize miize byt nabizena v ¢asové neomezeném ramci v duchu
motta: “Pfipadd je vzdycky dost!”, ale mlze se pak stat hrou bez konce. Existuje nebezpedi,
Ze feSeni tymovych konfliktd je ponechavano na supervizni sezeni, misto aby se konflikty
fesily prabézné. P¥ili§ Casta setkani mohou nahradit nutné strukturalni zmeény. Jestlize se na
supervizi stale uvolfiuje napéti vzniklé riiznymi nedostatky, redukuje se tlak, ktery jedince nuti
tyto nedostatky zménit nebo odstranit. Jestlize takovy mechanismus jiz probiha, pak
supervize funguje jako alibi - legitimuje svou existenci.

Obé formy supervize mohou mit své pfednosti i své nedostatky, obé mohou pomoci
dalSimu vyvoji tymu nebo jej naopak blokovat. Kterou z obou moznosti tym zvoli, zalezi na
osobnostnim a institucionalnim kontextu, pozornosti supervizora pfi formulovani kontraktu a
na naplfiovani kontraktu v supervizni praci.

Supervize — nabidka s riiznymi moznostmi
Pfedstavme si situaci, kdy je supervizoru nabidnuta spoluprace — bylo by mylné domnivat se,




Ze supervizor musi prijmout kazdou nabidku nebo Fidit se nabidnutymi pravidly hry. Také
odmitnuti je moznosti, jestlize je nabidka supervize nepfijatelna, napf. z etickych divod(. Ne
vzdy v8ak odmitnuti pfedstavuje jedinou cestu: je mozné nabidku pfijmout podminéné,
podafi-li se dosahnout ur&itych modifikaci. Je mozné pokusit se ovlivnit formulovani
pozadavku pfi uzavirani kontraktu. Za pfedpokladu, Ze by existoval skryty kontrolni
poZadavek vedeni, Ize polozit nasledujici otazky: Kolik procent kontroly vedeni a kolik
procent sebekontroly byste chtéli mit? Co muzeme udélat, abychom spinili poZadavky vedeni
i své vlastni?

Jestlize jsou pravidla hry poprvé vyslovena, pak je mozno diskutovat o jejich zméné.
Také zde je nutné pouzit vstupni otdzky. Pfikladem mohou byt nasledujici otazky pouzité na
supervizi na psychosomatické klinice: Mohlo by se stét, Ze by ve vaSem tymu bylo pravidio,
Ze jednomu ¢lenu tymu se muze dobre darit pouze tehdy, pokud se dobre dafi i druhému
Clenovi?, Pokud by tomu tak bylo, k ¢emu by toto pravidlo bylo dobré a cemu by
zabrariovalo?

Také vybér spoluhracu a délka jedné hry jsou zpravidla supervizi ovlivnitelné. Jestlize
je soucasti pozadavku vedeni pfani, aby se supervize u€astnili pouze urciti ¢lenové tymu,
pak je nutné polozit otdazku tykajici se tohoto pfani a prodiskutovat rizné moznosti, pfednosti
a nedostatky tohoto pfani. Toto pfani maze vyvolat konflikt, ktery je nutno pojmenovat a
zpracovat. Pfiklad: Pro¢ je pro vas uZitecné omezit supervizi pouze na pét mladych
spolupracovniki?, Jak byste toto rozhodnuti vysvétlili pfi obhajovani rozpoctu?, Za
pfedpokladu, Ze byste skutecné vyloucili starsi pracovniky ze supervize, jaké nasledky by to
meélo pro obé skupiny a pro vas?

V otazce €asového rozvrhu supervize, plati typicka systemicka zasada: “Méné je
vice.” Natlak na Uspornost, pokud se tyka poctu termind, je pfedev§im vyznamna pro
tymovou supervizi. P¥ili§ Casta setkavani snizuji radost ze vzajemné spoluprace a skryvaji
v sobé riziko nudy.

V otazce prostoru mohou byt velké rozdily v zavislosti na riznych tymech. Je mozné
ménit mista supervize a dokonce nesetkavat se mezi &tyfmi st€énami. Se vzdalenosti prostoru
puvodnimu pracovisti nardstaji také schopnosti podivat se na feSené otazky s odstupem,

“z vnéjsiho pohledu”.

Supervize jako hra: Za predpokladu, ze byste se radi zuc¢astnili hry a radi byste si
jednou vyzkouseli, jaké je prohrat, pak vam nabizim nasledujici navod, jak toho dosahnout:
1. Nezjistuj nikdy, jaké jsou cile supervize!

2. Pokud bys je ndhodou zjistil, v Zadném pfipadé je nepovaZzuj za bernou minci, nev8imej
si jich!

3. Ignoruj v kazdém pfipadé vnitfni pravidla hry v instituci a nezkousej, zda je muzes
pozménit!

4. Jestlize se ti to nepodafi, vyZadej si seznam téchto pravidel, nau¢ se je nazpamét a

nekompromisné je dodrzuj.

Neprfemyslej o pribéhu hry a konecné si odpociri!

Jestlize nejsi schopen si odpoc€inout, pak si na zacatku pfiprav strategii hry a v zadném

pfipadé ji nemén!

Pravidelné si dovol nudit se!

Zakaz si jakoukoliv legraci!

Predevsim nedélej zadné rozdily!

0. Jestlize ti vSechny tyto tipy nepomahaji, obstarej si supervizi, nekup si los a nevyhraj

1.000.000,- Ké!

oo

SO0~

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.



