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SUPERVIZE JAKO NASTROJ RiZENi A PODPORY KVALITY V OBLASTI
POMAHAJICICH PROFESI
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Autor se ve své praci zabyva interpretaci
moznosti  supervize jako UuCinného nastroje
oblasti fizeni a podpory kvality sluzeb v resortu
pomahajicich profesi. V uvodni ¢asti komentuje
a vymezuje pojmy souvisejici s terminem
supervize a jejimi funkcemi. Déle se zabyva
problematikou supervize v roviné fizeni, jejim
vymezenim a problémy jeji implementace v
ramci  transformace socidlnich sluzeb. V
z4vére¢né Casti pak struéné komentuje specifika
vymezovani pojmu "kvalita" v oblasti socidlnich
sluzeb.

1. VYMEZENi POJMU SUPERVIZE

Supervize zacind byt v poslednich desetiletich
standardni soucasti odborného ristu pracovniki
v oblasti tzv. pomahajicich profesi. Jedna se o
zejména profese, pro které je charakteristicka
prace s lidmi a jejich problémy. Supervize
umoziiuje a pomaha pracovnikim zvySovat
jejich kompetence, byt jim oporou ve slozitych
profesnich  situacich, podporuje schopnost
reflexe a sebereflexe, nabizi jim dohled a vede
je spravnym smérem.

Operacionalizovat pojem supervize by zabralo
mnohem vice prostoru, nez umoznuje tento
prispévek v celé své §ifi, proto se omezim na
dvé definice, které v podstaté podtrhuji mdj
pfedchozi komentaf. Havrdova s Hajnym [7]
uvadi, ze: ,Supervize je odborna ¢innost, pfi niz
supervizor  podporuje, vede a posiluje
pracovnika, skupiny nebo tymy v poméahajici
profesi  ktomu, aby dosdhli  urcitych
organizacnich, profesionalnich a osobnich cild.
Obecnymi cili jsou zlepSeni kvality prace a
podpora profesionalniho ristu® [5, s. 21].

Vice andragogicky orientovany je pohled
MatouSka [20]: ,Supervize je celozivotni forma
uCeni, zaméfend na rozvoj profesionalnich
dovednosti a kompetenci supervidovanych, pfi
niz je kladen diraz na aktivaci jejich vlastniho

potencialu v bezpeéném a tvorivém prostiedi....
Ve vzajemné spoluprdci mezi supervizorem a
supervidovanym jde o spole¢né hledani feseni v
atmosféfe duvéry, o rozvijeni sebereflexe
vedouci k pochopeni dosud neuvédomovanych
souvislosti, vztahl, pocitd a jejich odrazu v
pracovni ¢innosti.” [20, s. 349].

VySe uvedené ukazuje, ze supervize muze mit
mnoho ruznych podob a forem, ale také fadu
riznych pojeti. At jiz je vSak pojeti jakékoli, tak
vzdy vsob& obecné zahrnuje slozku a funkci
podpurnou, kontrolni a také vzdélavaci. Jinymi
slovy, systém supervize v oblasti pomahajicich
profesi by mél vzdy zarover nabidnout dostatek
emoCni podpory, prostor pro nové zdroje
informaci a posilovani kompetenci, ale zaroven
obsahovat i prvky kontroly a tim i zajistovat
kvalitu poskytovanych sluzeb.

Supervize je tak ztohoto pohledu nedilnou
soucasti procesu: ,vyvoje a naplfiovani
osobnich profesnich cili a potfeby dalSi
odborné kvalifikace®, jako soucast standardu
kvality 10 (pfiloha €. 2. k vyhlasce €. 505/2006
Sb. v platném znéni), stejné tak, jako naplfiovani
prava zaméstnanci na: ,podporu nezavislého
kvalifikovaného odbornika®, uvedeného v témze
standardu.

Vzhledem ksoucasnému vyvoji a stavu
socidlnich  sluzeb a zejména vzhledem
k podminkdm a potfebam jejich transformace je
nezbytné, aby vyvoj supervize v této oblasti
zahmoval a podporoval zejména tyto zakladni
slozky:

e schopnosti managementu reflektovat a
naplfiovat vzdélavaci a supervizni potfeby
pracovniki v souladu s poslanim a cili
organizace poskytovatele;

e schopnost  pracovniki  rozpoznat a
definovat svoje individuaini vzdélavaci a
supervizni potfeby;

e schopnost supervizora navodit a udrzet
bezpe¢nou atmosféru v pribéhu supervize;
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e schopnost supervizora podpofit davani a
pfiimani  zpétnych  vazeb v procesu
supervize.

Splnéni téchto podminek je mozno povazovat za
klicové, pro postupnou implementaci supervize
do socialnich sluzeb. Pfi jejich podcenéni hrozi
nebezpeli, ze totozavadéni bude pouze
formalni a neucinné, resp. povede kjejimu
rozmélnéni v systém pracovnich porad a
nesystémovych konzultaci [11].

2. SUPERVIZE JAKO PODPORA RiZENi

Mluvime-li o podpofe fizeni, tak si alespor
stru¢né pojmenujme, &im viastné fizeni pro
potfeby této prace budeme nazyvat. Tureckiova
[29] vymezuije fizeni napfiklad takto: "Mluvime-li
o fizeni lidi ve firm&, mame na mysli pfedevsim
fizeni pracovniho vykonu jednotlivci a skupin
vedouci k rozvijeni vykonnosti a udrzeni
konkurenceschopnosti firmy jako celku i jejich
jednotlivych ¢asti* [29, s. 39].

Nejen z pohledu supervize je pak otdzka fizeni
otdzkou fizeni lidskych zdroju. "Lidé jsou
jedingym  zdrojem, se kterym ve firmé
spolupracujeme, komunikujeme, pfedavame si
informace o ostatnich zdrojich.... Lidé jsou
nejcennéjsi zdroj ktery firma ma". [9, s. 97]

Pojdme se tedy dale vtomto pfispévku vice
zaméfit na vyuZiti supervize jako podpory Ffizeni,
tedy na jeji funkci Fidici (neboli normativni,
administrativni, kontrolni ¢i dohlizeci). Jak jiz
bylo uvedeno vySe, je cilem této funkce urcita
kontrola, zajisténi kvality poskytovanych sluzeb,
udrzeni standardi a etickych principl a také
urCitd sankéni pravomoc nad timto procesem.
Supervizofi tak nesou ve vétsiné pripadd (a to i
v piipadg, kdyz  nejsou  nadfizenymi
supervizantd) ur€itou odpovédnost za spravné
vykonavani jejich prace, dodrzovani metodik a
postupl, funkéni uplatiovani prvkd kontroly a
pomoci. Také Havrdova [5] vymezuje fidici
funkci supervize, jako ukol "dostate¢né uhlidat a
vyvazit potfeby klientd, potfeby tymu a cile
organizace".

Z hlediska historického kontextu byvala tato
funkce (realizovana v agenturach socialni péce,
které zaméstnavaly placené pracovniky, a kde
supervizofi byli souCasti vedeni organizace a

jejich roli bylo fizeni a dohled), asto uvadéna
jako jedna z prvotnich funkci supervize. S
podobnym pojetim se Ize i dnes bézné setkat i v
zahrani¢i (napf. v Anglii), kde je supervizor
vétSinou interni a zafazen do organizacni
struktury firmy, jakymsi metodikem a garantem

kvality prace.

Ridici funkce tak uz ve svém ndzvu podirhuje,
Ze Ukolem takto pojaté supervize je v prvni fade,
dohlizet na kvalitu prace pracovnikd. Na
supervizory je tak pfenasena urcitd mira
odpovédnosti, za  praci  vykondvanou
supervidovanymi. Funkci Ffizeni v supervizi je
tedy mozné vymezit, jako urCitou formu
manazerského ¢i odborného vedeni ve vykonu
jejich  profesni role scilem napliovani
pozadovanych standardi, norem, etickych
kodexU, hodnot dané profese, oboru, organizace
apod. tak, aby byla zajiSténa oekavané kvalita
poskytovanych sluzeb.

Je pravdou, Ze tento prvek nemusi vzdy platit
obecné. Hlavné z divodu, Ze je dnes pfevazné
uzivana varianta tzv. "externi supervize", (kde
supervizor tymu neni integralni  sloZkou
personalni struktury organizace). Supervizor je
najiman, jako vnéjSi expert, na zakladé
supervizni dohody kde setkavani probiha
obvykle jednou mési¢né (neni norma a mize byt
i sdelsi periodou), takze jeho moznost znat
hloubé&ji vnitfni strukturu a systémy organizace
je dost omezena, a tim i kompetentnost v
potencialni zodpovédnosti za fizeni.

Z vlastni praxe vSak mohu potvrdit, Ze i pfes
skuteCnost, Ze supervizanti védi, ze je tato
funkce (tedy fidici) v externi supervizi ponékud
omezena, vzbuzuje u pracovnikli pomahajicich
profesi Casto urcité obavy z potencialni kritiky,
objevuji se problémy s otevienosti, snaha
zastirat a bagatelizovat problémy, v pfipadé
ucasti vedeni na supervizi mi¢et a dalsi potize.
Dusledkem toho je obas snaha tuto funkci bud
v ramci procesu chybné potlacovat, nebo
naopak akcentovat (s akcentaci fidici slozky v
pomahajicich profesich se vétsinou setkdvame
v obdobi zavadéni supervize, a to zejména u
managementu  organizaci a  odbornych
pracovnikad).

Rozpaky z fidici funkce supervize potvrzuje i
Prochazkova (in Vodickova, [33]), kdyZz uvadi, Ze
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supervize je pfijimana s nedivérou a vnimana
jako restriktivni nastroj, pokud je vnimana jako
prostiedek hledani pracovnikovych chyb a cest
k jejich kritizovani.  N&ktefi autofi kontrolni
funkci pak dokonce odmitaji nebo ji alesporn
nezminuji, napf. Pelech, Bednafova [27]. Take
Ulehla [30] upozoriuje na riziko prevahy
kontrolni funkce, kdyz uvadi, Ze bude-li se
v supervizi jednat pfevazné o kontrolu, nepljde
uz o pomahani (ve smyslu podpory pracovnika).
Presto se domnivam, Ze fidici slozka v supervizi
prosté chybét nemize a nesmi.

Dle Kopfivy [16] je kontrola v socidlnich
sluzbach i ostatnich pomahajicich profesich
jednou z legitimnich funkci supervize, i kdyz
Kopfiva jako prevladajici funkci vidi hlavné
funkci vzdélavaci.

Néktefi autofi vak naopak vnimaji fidici funkci
supervize jako prevladajici. Matousek [21, s.
231] napf. supervizi vymezuje jako "dohled na
kvalitu ¢innosti pracovnik(". Také napf. Jeklova
[15], vnimad supervizi jako "odborny dohled,
dozor, kontrolu". Havrdova, Hajny [7] pak
reflektuje supervizi rozborem vyrazu "super' a
"vision" a jeho latinského zakladu, ktery byl dle
ni dlouhodobé pojimam jako jakysi "pohled
shora" a ,dohlizeni*.

Ridici funkce supervize se tedy i v pomahajicich
profesich vztahuje ke kontrole kvality prace, je
kazdopadné legitimni a nedilnou funkci
supervize a vtriadé podpory a vzdélavani
probihajiciho supervizniho procesu je tfeba
véechny tyto tfi slozky citlivé vyvazovat.

3. MANAZERSKA SUPERVIZE

Rovinu, kdy tato slozka legitimné prevazuije,
tedy kdy supervizor (vtomto pfipadé vétSinou
"interni supervizor") hlavné "kontroluje", a kterou
provadi zpravidla nadfizeny v ramci dané
organizace (zde obvykle miuvime o tzv.
manazerské supervizi), nebo pfizvany expert na
oblast kontrolovanych norem a standardu
kvality.

Zde je pak cilem a uCelem nasmérovani
supervidovaného pracovnika tak, aby svou
¢innost vykonaval v ramci a souladu se
stanovenymi  pravidly a normami dobré
profesionalni praxe. Supervizant tak v jejim

ramci dostava zpétnou vazbu o tom, v éem je
jeho praxe dobra a v ¢em je mozné hledat
vhodnéjSi a efektivnéjsi postupy a metody.
Zaroven v8ak supervize musi zabranit tomu, aby
byl poSkozovan klient nebo se dély jiné hrubé
chyby v pracovnich postupech a metodach. Toto
pravidlo vSak plati bez vyjimky i pro ostatni typy
supervizi.

Payne in Havrdova, Hajny [7] uvadi
,ManaZerska supervize je zafazena do struktury
fizeni, vedouci oddéleni na vSech Urovnich
organizace ji vykonavaji sohledem na praci
svych nejblizSich podfizenych, za které jsou
oficialné zodpovédni. Je vykonavana manazery,
ktefi pfimo €i nepfimo poskytuji trvalé vedeni,
podporu, rozvoj a vzdélavaci pfilezitosti
zaméstnancim, za néZ jsou zodpovédni®
(Payne in Havrdova, Hajny [7, s. 163]).

,Vedouci oddéleni vyuziva explicitné Ci
implicitné k vedeni rozvijeni a podpofe prace
kazdé osoby pracujici pod nim, aby dosahl
organizaénich cili a pozadavki“ (Payne in
Havrdova, Hajny [7, s. 163]).

Manazerskou supervizi bychom tedy mohli také
oznalit jako urCity strukturovany pfistup, kde
vedeni Kk fizeni podfizenych vyuziva supervizni
prvky. Tedy de facto andragogické pfistupy,
vyuzivajici praci s kontraktem, objednavkou,
metodami a nastroji navazujicimi na praktické
zkuSenosti  supervizantu, tedy odbornych
pracovniku.

Cilem manazerské supervize je zkvalitnit praci,
podpofit rozvoj a zdokonalovani pracovniku. Na
druhou stranu je nutné opét zduraznit, ze v této
formé jsou tyto cile pouze akcentovany a jinak
ma i tato supervize stejné cile jako kazda jina.
Havrdova [6] to formuluje tak, ze na rozdil od
jinych forem supervize je manazerska specificka
tim, ze se vni zvyraziiuje hlavné napéti mezi
kontrolni a podpurnou roli supervizora.

Zéroven vSak mize mit podtrzeny Fidici aspekt i
externi forma supervize, pokud je kontraktem
napf. zlepSeni fizeni organizace ¢i tymu. Pak
mlze byt cilem zejména reflektovani souvislosti
mezi problémy pracovniki (zpusobené napf.
nejasnymi & nevymezenymi kompetencemi,
nejasnosti v pravidlech ¢i jejich nedodrzovanim,
problémy v komunikaci mezi pracovniky a

16 Trendy v podnikani — Business Trends 2/2012



‘ Trendy v podnikani — védecky casopis Fakulty ekonomické ZCU v Plzni

vedenim) a vedenim organizace. V evropském
kontextu supervize se tak administrativni aspekt
supervize paradoxné nasledné obraci od
supervizanti k vedeni a defacto nuti vedeni
"udélat néco ve smyslu zlepSeni fizeni,
vymezeni, podminek, pravidel a roli. To ve v
nasledku toho, Ze supervizovani pracovnici maji
problémy v souvislosti s t€mito aspekty “ Pak
mluvime o tzv. kritické reflexi vztazené na
systéem.

4. SUPERVIZE ORGANIZACE

Supervize, ktera je vylutné zaméfend na
dosazeni takto postavenych cili se zpravidla
oznaCuje jako supervize organizace Ci
programova supervize. UCelem této formy
supervize pak mdze byt vytvofeni a ujasnéni
pracovnich postupi a metodik, a tim pak
poskytnout pracovnikim urgitou jistotu v roviné
vymezeni jejich pracovni role v ramci
transparentniho pracovniho kontextu, ktery jim
umozni vykonavat jejich praci s klienty kvalitné.
Také vymezeni jasného prostoru jejich roli,
ocekavanych kompetenci a z nich vyplyvajicich
pracovnich ukoll. Zaroveri také dovednost
uvédomovani si svych vzdélavacich potfeb a
vytvareni objednavky k jejich naplfiovani (at' jiz v
ramci supervize, nebo celozivotniho vzdélavani
a uceni). Organizace by tak méla mit jasné vize,
cile, srozumitelnd a transparentni pravidla,
motivaCni prvky a nastroje, které dosahovani
téchto cild podporuji. Pouze tak mize
pracovnikim v téchto naroCnych profesich
vytvaret bezpeéné prostiedi pro kvalitni praci,
bez rizika neéekaného selhavani, nadmérné
fluktuace a postizeni syndromem vyhofeni.
Takto zaméfena supervize, byva zpravidla
provadéna jeho objedndvka managementu,
nebot supervizor nema jinak prakticky moc,
zavést néjaké zmény v fizeni, ktera se mize
béhem supervize ukazat jako potfebna a
dulezita.

5. PROCES RIiZENi KVALITY V OBLASTI
SOCIALNICH SLUZEB

V oblasti socidlnich sluzeb se oproti jinym
profesim, setkavame jesté s jednim specifikem.
Na rozdil od nékterych vykonové orientovanych
obori je v oblasti pomahajicich profesi

zdlraznén faktor "kvality" poskytovanych sluzeb,
dodrzeni norem, standard( a etickych principd
prace s klientem.

Vymezeni co je v tomto pfipadé pojem kvalitni
sluzba®, vSak neni zdaleka tak jednoduché.
Basteckd [2] definuje tuto kvalitu jako
,~Schopnost  uspokojovat  stanovené a
pfedpokladané potfeby zakaznika“ [2, s. 325],
tedy v dikci zdkona o socidlnich sluzbach
uspokojovat potfeby uZivatele téchto sluzeb.

Ale pravé zminované oCekavani tohoto uzivatele
mize byt dle stejné autorky pomémé
problematické. V prvni fadé nebyva vzdy zcela
jednoduché rozpoznat, zda to co uZivatel ,chce*
skute¢né také ,potfebuje” (Siroka problematika
etickych dilemat, kontroly a pomoci, hranic) a
také, pokud to skute¢né potiebuje, zda je mu
tyto potfeby poskytovatel sluzby schopen
skute¢né zajistit (at' jiz z hlediska organizaénich
moznosti, nebo ekonomickych), zviaste v
pfipadé, kdy tyto sluzby hradi a rozhoduje o nich
stat.

Proto jak uvadi MaceCek in Janouskova,
Nedélnikova [14] je pro posouzeni kvality sluzby
sice potfeba znat oCekavani a deklarované
potfeby pFijemct danych sluzeb, ale pak také
rovina moznosti, jak nejlépe se daji tyto sluzby
vyrobit’, tedy nazor odbornikl - autorit a také
poskytovatell t&chto sluzeb.

Z divodu urcitého nebezpeci nejednoznacnosti
tohoto pfistupu, vznikly a stale se dotvareji, jak
na Urovni statu (tedy legislativy), tak na drovni
poskytovatelt (tedy v roviné organizace fizeni),
vymezené Standardy kvality socidlnich sluzeb,
které definuji kritéria kvality téchto jednotlivych
sluzeb. Tyto standardy vznikly dle MPSV ve
spolupraci ,s poskytovateli i uzivateli socidlnich
sluzeb, s nevladnimi neziskovymi organizacemi i
statnimi institucemi.“ (MPSV, Kvalita, 2002, s. 2)

Zavadéni standardd v ramci  podpory
transformace socidlnich sluzeb se tak stalo
jednim z kli€ovych ukoll v ramci fizeni téchto
sluzeb. Jedna se tak vlastné o proces fizeni
zmény v tomto oboru, neboli pfechodu ze
situace kde se organizace momentalné nachazi,
do situace ve které by po transformaci byt chtéla
a méla (dodrzeni standardu kvality je podminkou
¢erpani financnich prostfedk( a také moznosti
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provozovat a nabizet sluzby). Budouci stav je
tim do znaCné miry vymezen zdkonem
vymezenymi  standardy, ale zaroveri to
znamena, provést analyzu soucasného stavu,
tedy zjistit a urcit co je potfeba udélat aby doslo
k Zadouci zméné. Rozhodnout o novych
procesech, systémech, procedurach, strukturach
a sluzbach, které je potfeba vytvorit. Na zakladé
téchto informaci pak vytvofit plan, ve kterém
budou jasné definované cile, strategie, role,
funkce, evaluaéni prostfedky, zapojovani lidi a
zplsob komunikace s nimi, aby lidé védéli co se
déje, pro€ se to déje a jaky to na né bude mit
dopad [1, s. 297].

Dle téhoz autora je pak také nutno pocitat s
problemy které pfi zavadéni procesu zmény
objevuiji, jako jsou ,odpor ke zméné, nizka
stabilita, vysokd mira stresu, energie zaméfena
nespravnym smérem, konflikty a ztrata podnétd*
[1, s.290].

Nastrojem, ktery mize byt podporou pfi feSeni
véech vySe uvedenych uUkoll a cestou k
pfedchazeni potencidlnich problémd, je pravé
dobfe nastavend supervize organizace a v
organizaci. Supervize splujici obecnd kritéria
"dobré supervize" je supervize, ktera neni
zavadéna "pod tlakem', supervize ktera neni
omezovana v rozsahu ddvodi financnich, ani
supervize pfili§ vymezena na ukor nékterou z
vySe komentovanych diléich funkci. Takovy
proces mlze umoznit, pouze efektivni
trojstrann@  komunikace mezi zadavatelem,
supervizorem a supetrvizanty, jehoz vysledkem
bude kvalitni supervizni kontrakt, ktery bude
spolu s vyvojem zmén v organizaci i tymu
postupné redefinovan a upravovan dle
momentalnich potfeb a sledovanych cild.

Aby v8ak mohla byt supervize v organizaci plné
funkéni, je zarover potfeba, aby fungovalo
fizeni organizace. To znamend systémy
organizace jako je vyména informaci (systém
porad - odbornych, provoznich, $koleni,
zaSkolovani).  Supervize  mize  fizeni
podporovat, ale nemlze je suplovat a byt tak
jedinym mistem, kde se feSi a reflektuji
problémy v dané organizaci.
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SUPERVISION AS A MANAGEMENT TOOL AND SUPPORT QUALITY IN THE
HELPING PROFESSIONS

Viadimir Sik

Abstract: The author in his work deals with the interpretation possibilities of supervision as an effective
tool in the management and quality support services in the helping professions. In the introductory part
of glosses and defines terminology related to the concept of supervision and its functions. It also deals
with questions of supervision in the management function, its definition and its implementation problems

in the transformation of social services. The final section then briefly commenting on the specifics
defining the concept of "quality" in the field of social services.
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