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Uvod

Tématem diplomové prace je supervize a kultura organizace ve vzajemném propojeni.
Cilem prace je zjistit, jak se supervize a kultura organizace v zafizenich socialnich sluzeb
navzajem ovliviiyji, jak na sebe ptsobi a jak jsou propojené. Diplomova prace pojednava
o tomto tématu hned z nékolika divodd. Jednim z nich je, ze mnoho odbornikli se shoduje
na tom, Ze supervize a kultura organizace jsou dva pojmy, které spolu uzce souvisi (Williams,
2018, str. 2). Dalsi divod je ten, ze toto téma nebylo jesté dostatecné probadano, jak uvadi
Havrdova (Havrdova, 2011, str. 88). Doufam, ze diplomova prace pfispéje k objasnéni dané

problematiky.

Diplomova prace se pii popisu kultury organizace a supervize zaméfuje na zafizeni
poskytujici socialni sluzby a v nich pracujici socidlni pracovniky. V teoretické ¢asti diplomové
prace je uveden zakladni popis socialnich sluzeb v Ceské republice. Teoreticka &ast prace
se vymezuje predevSim na domovy pro seniory, na které je zaméfena vyzkumna ¢ast prace.
Velkou pozornost vénuje kultufe organizace, jejim prvkim, typlim, analyze a zmén¢. Déle pak
uvadi informace o supervizi, o jejich cilech, funkcich, formach, vyznamu a piekdzkach.
V zavérecné kapitole propojuje kulturu organizace a supervizi, a uvadi jednotlivé typy kultury
a jejich dopady na supervizi. Vyzkumna ¢ast je zaméfena na supervizi a kulturu organizaci
poskytujici socidlni sluzbu - domov pro seniory. Za cil md, prozkoumat podminky, které
v domovech pro seniory ovliviiyji kulturu organizace a supervizi ve vzdjemném propojeni.
Nejprve popisuje cile a metodologii kvalitativniho vyzkumu. Dale prezentuje vysledky

vyzkumu a provadim diskuzi k vysledkiim vyzkumu.

Pti psani diplomové prace jsem vyuZivala ¢eskou i zahrani¢ni odbornou literaturu, ceské
Clanky z Casopisu: Socidlni prdce a zahranini Clanky z Casopist: Sustainability, Global
Journal of Management and Business Research, Journal of Sociology and Social Work, Journal

of Change Managemen a dalSich.



1 Teoreticka ¢ast

1.1 Za¥izeni socialnich sluzeb v CR

Socialni sluzby, jsou jednim z nastroji socidlni politiky (Matousek, 2007, str. 178)
a jejich poskytovani je vymezené zakonem ¢&. 108/2006 Sb., o socialnich sluzbach. V Ceské
republice I1ze socidlni sluzby d¢lit na statni, nestatni, poptipad¢ statni socidlni sluzby upraveny

smlouvou a tim pfenechany nestatnim organizacim (Matousek, 2007, str. 178).

Cilem socialnich sluzeb je podporovat samostatnost klienta v kazdodennich ¢innostech
a tim napomahat ke zvySeni jeho sebevédomi a nastoleni vlastniho pocitu hodnoty (Malikova,
2011, str. 33). Ztoho vyplyva, Zze jadrem socidlnich sluzeb je pomoc lidem v jejich tézké
socialni situaci, ptfi¢emz zisk neni jejich primarnim cilem. Stit a samosprava se tedy musi
ujmout financovani socialnich sluzeb formou pterozdélovani prostiedki. Sluzby klientim,
upiesnéné v § 72, zakoné& €. 108/2006 Sb. jsou hrazeny z vetfejnych prostredkil. Sluzby uvedené
v § 73-77, zékoné ¢. 108/2006 Sb. jsou poskytovany za uhradu. Jelikoz by se mohlo stat,
ze mnoho klientl by nemélo dostatek financi na uhradu prosttedkl spojenych s poskytovanim
socialni sluzby. Ptipadné by z diivodu své finan¢ni situace socidlni sluzby nevyhledavali,

je thrada fesena prispévkem na péci (Kaczor, 2015, str. 216).

Vsechny socidlni sluzby musi byt zaregistrovany jako poskytovatelé socialnich sluzeb.
Registrovat se mohou pii dodrzeni zdkonem stanovenych podminek (Malikova, 2011, str. 33).
Tento Registr poskytovatelil socialnich sluzeb byl zaveden podle zékona ¢. 108/2006 Sb. a ma
za cil podporovat informovanost, dostupnost a efektivitu spojenou s uZivanim socialnich sluzeb

(Kaczor, 2015, str. 232).
Mezi zakladni ¢innosti socidlnich sluzeb dle zékona ¢. 108/2006 Sb. patii pomoc:

- pfi péci o svou osobu,

- pii hygieng,

- pfi poskytovani stravy,

- pfi poskytovani ubytovani,

- s chodem domacnosti,

- se zprostfedkovanim kontaktu se spolecenskych prostiedi,
- pfiuplatiovani prav,

- s nacvikem dovednosti (zakon ¢. 108, § 35).



Mezi dalsi ¢innosti dle vySe uvedeného zakona patii poskytovani:

- aktivizacni,

- vzdélavaci a vychovné ¢innosti,
- socialniho poradenstvi,

- socialn¢ terapeutické Cinnosti,

- telefonické krizové pomoci,

- podpory pii vytvareni vlastnich pracovnich navykt (zakon ¢. 108, § 35).

Zakon ¢. 108/2006 Sb. upravuje i druhy socialnich sluzeb. Mezi né se fadi socialni
poradenstvi, sluzby socidlni péce a sluzby socidlni prevence (zékon €. 108, § 32). Socialni
poradenstvi se déli na zakladni a odborné. Zakladni socialni poradenstvi poskytuje potiebné
informace a tim pomaha fesit lidem jejich neptiznivé socialni situace. Odborné poradenstvi
se zamé&fuje na potieby jednotlivych cilovych skupin (poradny pro seniory, poradny pro osoby
se zdravotnim postiZenim a jiné) (zakon ¢&. 108, § 37). Ukolem sluzeb socilni péée je obstarat
zabezpeceni zdkladnich zivotnich potfeb a sluzby socidlni prevence slouzi k zamezeni
socidlnimu vylouceni lidi, ktefi jsou ohrozovani socidln€¢ negativnimi jevy (Malikova, 2011,

str. 42).

Socialni sluzby jsou poskytovany pobytovou, ambulantni, nebo terénni formou (zadkon
¢. 108, § 33). Pobytové sluzby jsou poskytovany celodenné a celoro¢né (domovy pro seniory,
chranéné bydleni) (Malikova, 2011, str. 42) a poskytuji klientiim zdzemi formou ubytovani
a nepfetrzité péce. Zatfizeni s ambulantnimi sluzbami neubytovavaji klienty (Kaczor, 2015,
str. 217), ale klienti je sami navs§tévuji (denni stacionate, poradny) (Malikova, 2011, str. 42).
Jejich poskytované socidlni sluzby se odviji od provozni doby (Kaczor, 2015, str. 217). Posledni
formou socidlnich sluzeb jsou terénni sluzby, které jsou poskytovany v pfirozeném prostiedi

klientd (pecovatelské sluzby) (Malikova, 2011, str. 42).

Jednotlivych typti zafizeni socidlnich sluzeb je mnoho a v zdkoné ¢. 108/2006 Sb. jsou
uvedena centra dennich sluzeb, denni stacionare, tydenni stacionafe, domovy pro osoby
se zdravotnim postizenim, domovy pro seniory, domovy se zvlaStnim rezimem, chranéné
bydleni, azylové domy, domy na pul cesty, zafizeni pro krizovou pomoc, nizkoprahova denni
centra, nizkoprahova zatizeni pro déti a mladez, nocleharny, terapeutické komunity, socialni
poradny, socialné terapeutické dilny, centra socidlné rehabilita¢nich sluzeb, pracovisté rané

péce, intervencéni centra a zatizeni ndsledné péce (zakon €. 108, § 34).



Domov pro seniory

Domovy pro seniory poskytuji celoro¢ni pobytové sluzby. Zamétuji se na seniory
se snizenou sobé&stacnosti a potiebou péce jiné osoby, ktefi nemohou zlistat ve svém piirozeném
prostiedi (Malikova, 2011, str. 45). Klientiim domovu pro seniory je poskytovano ubytovani,
strava, kontakt se spole¢enskym prostfedim, socidln¢ terapeutické a aktivizaéni ¢innosti, pomoc
s béznymi ukony a uplatiovanim prav (Kaczor, 2015, str. 223). Soucasti sluzeb je nejen

oSetrovatelska, ale i1 zdravotnicka péce (Matousek, 2011, str. 99).



1.2 Kultura organizace

Pojem kultura organizace se sklada ze dvou slov - kultura a organizace. Kultura
predstavuje souhrn vSech rozdili, které odliSuji jednu socialni skupinu od druhé (Budean, 2008;
podle Vlaicu, Neagoe, Tiru, Otovescu, 2019, str. 2). Neni dédicnd, ale ziskava se ucenim.
Je sdilend, vyviji se v prubéhu ¢asu a zaklada se na lidské adaptabilité (Ionescu a kol., 2001;
podle Vlaicu, Neagoe, Tiru, Otovescu, 2019, str. 2). Organizace vznika s konkrétnim zamérem
¢i ucelem. Je tvofena skupinou pracovnikil, ktefi pfi své praci nasleduji cile organizace

(Novotna Biezovska, 2014, str. 66).

Kultura organizace je velmi komplikované téma. Zacalo se formovat ve 20. letech
20. stoleti. Pficemz nejvétsi diuraz byl kladen na nastoleni dobré atmosféry v organizacich
pracujicich s lidmi a lidskymi vztahy (Novotna Biezovska, 2014, str. 58-59). Zajem o kulturu
organizace se projevil nejprve v soukromém sektoru a pozdéji se hodnota tohoto pojmu zacala
objevovat i ve vefejnych institucich (Vlaicu, Neagoe, Tiru, Otovescu, 2019, str. 1).
V poslednich letech se kultura organizace objevuje Casto v souvislosti se snahou porozumét
tomu, co ovliviiuje organizaci (Kolafik, 2011, str. 62). Studium kultury organizace ptineslo
mnoho cennych teoretickych a praktickych vysledkl pro Sirokou $kdlu rGznych oborii (Yusof
a kol., 2011; Ghinea a kol., 2015; Ghinea a kol., 2016; podle Vlaicu, Neagoe, Tiru, Otovescu,
2019, str. 2). V poslednich nékolika desetiletich odbornici zabyvajici se kulturou organizace
Cerpaji prevazné z antropologie, sociologie, socialni psychologie a kognitivni psychologie

(Schein, 2010, str. ix).

Existuje spousta definic kultury organizace (Kolatik, 2011, str. 61). Dle Martina
je kultura organizace reprezentovana piibéhy sdilenymi mezi stalymi a novymi zaméstnanci,
vybavenim prostorli organizace, vtipy sdilenymi na pracovisti, pracovnimi podminkami
a vztahy mezi pracovniky (Martin, 2002, str. 58; podle Kolatik, 2011, str. 61-62). Kulturu
organizace utvareji jeji ¢lenové a nejriznéjsi vnéjsi a vnitini faktory (Donovan, 2006; podle
Kolatik, 2011, str. 62). Osvat a kolektiv poznamenavaji, Ze kultura organizace siln¢ ovliviiuje
zpiisoby, kterymi pracovnici vnimaji sebe a svou roli v ramci kontextu organizace (Osvat a kol.,

2014; podle Egan, Maidment, Connolly, 2018, str. 353).

V organizacich poskytujici socialni sluzby ma kultura organizace velky vyznam.
K lehce zpozorovatelnym projeviim kultury organizace neboli kulturnim artefaktlim, tadi
spousta odbornikii hodnoty, normy a postoje. VeétSina odbornikii povazuje hodnoty

za vyznamnou cast kultury organizace (Kolafik, 2011, str. 62). Kazd4 organizace pracuje



na rozvoji svych hodnot, originality, a to vSe se projevuje v jednani ¢lenti uvnitt organizace

1 smérem vic¢i vnéjSimu prostiedi (Bedrnova, Novy; podle Novotna Biezovska, 2014, str. 58).

Dle Bé¢lohlavka (1996) kultura organizace stanovuje jaké vzorce chovani jsou
od pracovnikii ocekavany a jaké budou odménovany. Jestlize jsou tato kritéria jednoznacna
a akceptuji je pracovnici organizace, 1ze kulturu organizace povazovat za silnou (Bé¢lohlavek,
1996, str. 108). Z pohledu Sawyera a Woodlocka silu kultury organizace ovliviiuje nékolik
faktorti. Zalezi na velikosti organizace, jelikoZ malé organizace maji tendenci mit silnéjsi
kulturu nez organizace velké. Dal$im hlediskem je stafi organizace. Kultura se totiz vyviji
v prubehu ¢asu a organizace s dlouhou historii maji jednodussi zaklad, na kterém kulturu lze
stavét. Poslednim faktorem je zpisob, jakym je organizace zalozena (Sawyer, Woodlock, 1995;
podle Vlaicu, Neagoe, Tiru, Otovescu, 2019, str. 4). Je tedy mozné fict, Ze organizace se silnou
kulturou jsou vice soudrzné, zatimco organizace se slabsi kulturou byvaji roztfisténé, nachylné
ke Spatné komunikaci, s nizkou moralku (Vlaicu, Neagoe, Tiru, Otovescu, 2019, str. 4),
zprostiedkovavaji rychlé rozhodovani, podporuji motivaci a tym a zarucuji stabilni socidlni

systém (Bedrnova, Novy a kol., 1998, str. 472-473).

Pro zménu a ovliviiovani kultury organizace jsou zapotiebi mechanismy (Kolatik, 2011,
str. 62). Schein zdlraziiuje mechanismy primarni a sekundarni, prostfednictvim kterych
predava vedeni hodnoty, postoje a piedpoklady, které chce, aby byly uplatilovany v organizaci.
Primérnimi mechanismy vedeni utvaii obsah kultury a sekunddrnimi mechanismy obsah
kultury udrzuji (Schein, 2004, str. 246; podle Kolatik, 2011, str. 62). Mezi primarni
mechanismy patii zaleZitosti, kterym je vénovéana pozornost, zpiisob reakce vedeni na krizové
situace, zpusob rozdélovani zdrojli a odmén ze strany vedeni, nazory a postoje vedeni a zptisob
povySovani a pfijimani zaméstnancl. K sekundarnim mechanismiim patfi organizacni
uspotadani, pracovni postupy, normy chovani, historky, vzhled a vybaveni organizace

(Kovarik, 2011, str. 63).
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1.2.1 Prvky kultury organizace
Prvky kultury organizace jsou jednoduché jednotky, které tvoii zéklad kulturniho
systému. Mezi prvky organiza¢ni kultury jsou fazeny zakladni pfesvédceni, hodnoty, normy,

artefakty a jiné (LukaSova, 2010, str. 18).

Hawkins pfi tvorbé modelu péti trovni kultury organizace vychazel z autor Geertze
a Scheina. Kazdou troven ovliviiuje uroven pod ni (Geertz,1973; Schein, 1985; podle Hawkins,

Shohet, 2004, str. 166-167):

- artefakty (ritudly, symboly, uméni, budovy, cile a strategie),
- chovani (vzorce vztahi a chovani, kulturni normy),

- mysl (pohled na svét, zkusenosti),

- emoce (vzorce citéni),

- motivace (Hawkins, Shohet, 2004, str. 166-167).

Zikladni presvédceni

Zakladni presvédCeni jsou upevnéné predstavy o fungovani reality, které jsou pro
pracovniky organizace nezpochybnitelné. Funguji naprosto pfirozené¢ a jsou imunni vici
zméndm (Sackmann, 2006, str. 26; podle Lukasova, 2010, str. 19). Ovliviiuji vnimani, mysleni
a pocity ¢lend organizace. Ur¢uji rozhodovani, priority a chovani ¢lenti organizace (LukaSova,
2010, str. 21). Zdrojem vzniku zakladniho pfesvéd€eni jsou opakované zkuSenosti s feSenim
daného problému. Pokud néktery zplsob chovéani vede k GspéSnému vyieSeni problému,
pracovnici postupné uveii ve funkénost tohoto jednani. Nasledna zména vzorec chovani pak
neni jednoducha. Obndsi zménu upevnénych vyznami a vytvoiené kognitivni struktury,

coz muze vést u pracovnikil az k izkostem (Schein, 1992; podle Lukasova, 2010, str. 19).

Zakladni presvédceni Schein (1992) rozdéluje na 1. presvédCeni vztahujici se k preziti
a adaptaci na vnéjsi prostiedi, 2. presvédceni vztahujici se k integraci vnitinich procest (pro
adaptaci a preziti) a 3. pfesvédCeni tykajici se podstaty pravdy, casu, ¢lov€ka a lidskych vztahii
(Schein, 1992; podle Lukésova, 2010, str. 19). Pfesvédceni vztahujici se k preziti zamétené
na adaptaci na vngj$i prostiedi souvisi pfedevs§im s poslanim organizace a metodami, kterymi
by mélo byt dosazeno cilii (Schein, 1992; podle LukaSova, 2010, str. 19-20). Pfesvédceni
vztahujici se k integraci vnitinich procesti souvisi s internimi procesy v organizaci. K tomuto
presvédceni se fadi presvédéeni Zadouci miry pratelstvi v organizaci (jaké vztahy na pracovisti
jsou vhodné) a presvédceni tykajici se hranic skupin a kritérii ¢lenstvi ve skupiné (jaky by mél

pracovnik byt, aby mohl patiit do organizace) (Schein, 1992; podle Lukasova, 2010, str. 20).
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Presvédceni tykajici se podstaty pravdy, ¢asu, ¢loveka a lidskych vztahti zahrnuje i presvédéeni
tykajici se zdrojii pravdy. Zdroje pravdy mohou mit podle Schein (1992) riizny charakter.
Zdrojem pravdy muze byt:

- dogma zaloZené na tradici ¢i naboZenstvi,

- provéfené dogma (autorita vzdélaného, moudrého),
- odvozené od racionalniho ¢i legislativniho zékladu,
- to co prezije konflikt a diskusi,

- to co funguyje,

- to co je védecky provéiené (Schein, 1992; podle Lukasova, 2010, str. 20-21).
Hodnoty

Hodnota je to, co je pro cloveka dilezité a cemu piikladd vyznam. Formuluje obecné
preference promitajici se do rozhodovani jednotlivce, nebo celé organizace (Lukasova, 2010,
str. 21). Hodnoty mohou byt teoretické, ekonomické, estetické, socialni, politické i nabozenské
(Bélohlavek, 1996, str. 67) a byvaji Casto spjaty s moralnimi a etickymi standardy (Ahmed,
Shafiq, 2014, str. 23). Nauka o hodnotich se nazyvé axiologie. Zkouma postaveni hodnot
ve spolecnosti, zabyva se vztahy a poméry ke spoleCenskym a kulturnim vliviim a strukturou

osobnosti (Novotna Btfezovska, 2014, str. 71-72).

VétSina autorit povazuje hodnoty za jadro kultury organizace. Organizace, které maji
své hodnoty stanoveny je obvykle vyjedndvaji uvnitf organizace a predstavuji je ve svém
poslani (LukaSova, 2010, str. 21). V organizacich, pro které jsou hodnoty zasadni, je potieba
udrzovat rovnovahu mezi cili organizace, a pravé témito hodnotami. Je pottebné klast diraz
na poslani organizace a motivovat zaméstnance k posilovani divéry (Novotnd Biezovska,
2014, str. 72-73). Hodnoty pracovnikll organizace byvaji nesnadno ménitelné. DileZité je,
porozumét témto hodnotam a zaroven pochopit smysl organizace (Novotna Bifezovska, 2014,
str. 71-72). Pracovnici radi pracuji v organizaci, ktera rezonuje s jejich vlastnimi hodnotami
(Belias a kol., 2015; podle Vlaicu, Neagoe, Tiru, Otovescu, 2019, str. 1). Toho, ze lidsky faktor
je klicem k vysokému vykonu a zisku si uspéSné organizace ceni, a tak investuji
do zaméstnanc, ktefi se ztotoznuji s hodnotami organizace (Kargas a kol., 2015; podle Vlaicu,

Neagoe, Tiru, Otovescu, 2019, str. 1).

Jelikoz oddanost socialnich pracovnikl se nékdy dostava do stietu zajmi, dokument
IFSW Ethics in Social Work, Statement of Ethical Principles uvadi diivody, pro€ jsou hodnoty

v socialni praci dalezité. Jednim z divodu je, Ze socialni pracovnici pfi pomahani klientovi,
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zaroven klienta i kontroluji. Déle proto, Ze dochazi ke konfliktu mezi ochranou zajmi klientt
a pozadavky spole¢nosti na socidlni praci. Dulezitym diivodem je i to, Ze pfi posykovani pomoci

ze strany spole¢nosti jsou omezené zdroje (Flidrova, Opatrny, 2014, str. 121).

Mnoho autort se pokusilo hodnoty v socidlni praci definovat (Flidrova, Opatrny, 2014,
str. 121). Reamer vymezuje Sest hlavnich hodnot, vychéazejicich z historického kontextu
socidlni prace. Jednd se o paternalistickou orientaci, orientaci na socidlni spravedInost,
nabozenskou orientaci, klinickou orientaci, defenzivni orientaci a amoralni orientaci (Reamer,
1999; podle Flidrova, Opatrny, 2014, str. 121). Paternalisticka orientace vychézi z obdobi, kdy
se socialni pracovnici snazili zduraznit uziteCnost klientl a zlepSit jejich mravni Zivot.
Orientace na socidlni spravedlnost se opird o snahu odstranit socidlni problémy vzniklé
v disledku kulturniho a ekonomického nedostatku, pomoci opatieni stejnych moZznosti pro
vSechny. Nabozenska orientace souvisi s pfesvédcenim socialniho pracovnika o dulezitosti
charitnich ¢innosti. Klinickd orientace se koncentruje na hodnoty, etickd dilemata, divéru
klienta a komunikaci s klientem. Defenzivni orientace je zaméfend na ochranu socidlniho
pracovnika. Posledni amordlni orientaci upfednostituji socidlni pracovnici, kteii preferuji
technické ptistupy (Nelasova; podle Pejchova, 2015, str. 51-52). V Ceské republice jsou
hodnoty vyty&eny v Etickém kodexu socidlnich pracovniki Ceské republiky. Rada pro rozvoj
socialni prace akceptuje pét zékladnich hodnot: tcta, dustojnost, spravedlnost, partnerstvi
a odbornost (Flidrova, Opatrny, 2014, str. 121). Absence jednotného pohledu na hodnoty
je dana n¢kolika vlivy - rozdilnosti kulturnich hodnot, osobnostnimi hodnotami, riznorodosti
socialni prace a rozdilnosti hodnot ke kterym se organizace hlasi (Flidrova, Opatrny, 2014,

str. 121).

Role hodnot jsou rizné. Hodnoty utvaieji kulturu organizace, jelikoz se vyrazné podileji
na formovani kultury organizace a vychazeji z nich cile a metody socialni prace. Organizace
si také definuji sva poslani na zdkladé¢ hodnot, které zastavaji (Flidrova, Opatrny, 2014,
str. 124). Hodnoty stanovuji roli socialniho pracovnika, ktery by si mél uvédomovat moralni
odpovédnost za své Ciny. Hodnoty ztvariiuji postaveni socialniho pracovnika ve vztahu
ke klientiim, kolegiim a spole¢nosti (Necasova, 2013; podle Flidrova, Opatrny, 2014, str. 124).
Hodnoty ovliviiuji socialniho pracovnika pii vybéru metod a feSena etickych dilemat, motivuji

ho, fidi jeho jednani a podporuje tak rist organizace (Flidrova, Opatrny, 2014, str. 124-125).
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Normy

Normy chovani jsou nepsana pravidla chovani v urc¢itych situacich. Nejedna
se o formalni normy organizace (Lukasova, 2010, str. 22). Odkazuji na pravidla chovani, ktera
urcuji, jaké jsou vhodné a nevhodné reakce zaméstnanci v riznych situacich (Ahmed, Shafiq,
2014, str. 23). Tim fidi kazdodenni chovéni pracovnikli a utvafi stabilni pracovni prostredi.
Pracovnici tyto pravidla chovani sdileji. Jejich dodrzovani je odménovano a nedodrzovani
trestano. K tém, ktefi normy chovani dodrzuji, se ostatni pracovnici chovaji pratelsky, k tém,
ktefi normy chovani nedodrzuji se chovaji spiSe negativné. Pokud chtéji byt pracovnici
organizace akceptovani, maji sklon k dodrzovani nepsanych norem chovani. Normy chovani
mohou zahrnovat pracovni ¢innosti (kvalita a rychlost prace, jednéani s klienty), komunikaci
ve skupiné (zpiisob a charakter sdélovanych informaci), odév a podobné (Lukasova, 2010,

str. 22).
Artefakty

Mezi materialni artefakty se fadi architektura budovy, materialni vybaveni organizace,
produkty vytvafené organizaci, vyrocni zpravy a propagacni materidly. K nematerialnim
artefaktim se fadi historky, myty, zvyky, tradice, ritudly, ceremonidly a hrdinové organizace
(Lukasova, 2010, str. 18). Nektefi odbornici mezi artefakty fadi i dil¢i artefakty, do ktery patii
logo organizace (Hofstede, 1991; podle Lukasova, 2010, str. 18).

Architektura a vybaveni organizace

Vn¢j$imu vzhledu budovy a vnitinimu vybaveni v dneSni dobé organizace vénuji velkou
pozornost. Budovy mohou délat organizaci jedinenou, odliSovat ji od jinych organizaci
a mohou tak vyjadfovat svou kulturu. Vybaveni organizace (nabytek, technologie) naznacuje,

co je pro organizaci vyznamné (LukaSova, 2010, str. 25).

Historky

Je to predev§im vypravéni piibéhl, které se v organizaci odehrdly v minulosti
a jsou dilezitym néstrojem predavani kultury (LukaSova, 2010, str. 23). Jedna se tak o zplsob
propojeni organiza¢ni minulosti s pfitomnosti (Bedrnova, Novy, 1998, str. 485). Historky
vychéazi ze skuteCnych udélosti, nicméné byvaji Casto pozmeénovany v disledku castého
vypraveéni riznymi lidmi. Mohou odhalit informace o rozdéleni moci v organizaci (Lukasova,

2010, str. 23).
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MY

Myty jsou zplisoby uvazovani ¢i vykladu, které vysvétluji zddouci ¢i nezddouci chovani
v organizaci. Nezakladaji se na pravdé, ale vznikaji spise proto, Ze lidé potiebuji v néco véfit.
Mohou mit nékdy podobu ptib&éhu jako historky, ale li§i se od nich svym smySlenym obsahem

(Brown, 1995; podle Lukasova, 2010, str. 23). Zrcadli ustalené normy a hodnoty v organizaci,

které souvisi s jednanim pracovnikli (Bedrnova, Novy, 1998, str. 487).

Zvvyky. ritualy a ceremonialy

Zvyky, ritualy a ceremonialy jsou vzorce chovani, které jsou v organizaci udrzovany.
Napomahaji  bezproblémovému fungovani organizace, vytvaii stabilni prostiedi
pro zaméstnance a umoziuji jim budovat vlastni identitu. Mezi zvyky mohou patfit oslavy
narozenin, vanocni velirky a darky. Ritudly se odehravaji na uritém misté v urCity Cas
a zahrnuji chovani, které jsou v urCitou chvili v organizaci ocekavany. Jedna se naptiklad
o ritualy — zdraveni a hlasovani na poradé (Brown, 1995; podle LukaSova, 2010, str. 23-24).
Zpeviuji organizacni strukturu a jsou dobré pro ustdleni norem a hodnot v organizaci
(Bedrnova, Novy, 1998, str. 491). Ceremonidly jsou slavnostni udalosti, které jsou svédomité
pfipravené a probihaji pfi vyznamnych udalostech. Podporuji hodnoty, ocetiuji uspéchy a velebi
organiza¢ni hrdiny (Brown, 1995; podle Lukéasova, 2010, str. 23-24). Od ritualt se 1isi tim,

ze napomahaji k uvolnovani emoci a jsou tak mén¢ formalni (Bedrnova, Novy, 1998, str. 491).

Hrdinové organizace

Funkce hrdinli organizace byla zdlraznovana hlavné v minulosti, ale 1 dnes
ji je vorganizaci pfikladam urcity vyznam (LukaSova, 2010, str. 24). Hrdinové pomahaji
dosdhnout uspéchu, piedstavuji soucasné vzory, reprezentuji organizaci a ovliviiuji ostatni
pracovniky (Ahmed, Shafiq, 2014, str. 23). Pro pracovniky jsou hrdinové organizace
zosobnénim hodnot a plnénim dilezitych funkci ukazuji dosazitelnost uspéchu pro kazdého,
jsou vzory chovani, nastavuji vysoké standardy vykonu, posiluji organizaci a motivuji

zaméstnance (Deal, Kennedy, 1982; podle LukaSova, 2010, str. 24).
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1.2.2 Typy kultury organizace

Je potieba si uvédomit, ze neexistuje pouze jeden typ kultury organizace, ale ze kazda
organizace si buduje vlastni kulturu (O’Donnell, Boyle, 2008, str. 6-7). Ch. Handy objasnil, Ze mezi
kulturami neexistuje zadna dobra ¢i Spatna kultura a ze zadna kultura neni lepsi nez ta druha
(Silva, Gomes, 2015, str. 680). Pro identifikaci, jaky typ kultury v organizaci pievlada,
se pouziva dotaznik (Vavrysova, Seitl, 2016, str. 21). Vyznam existence typologie kultury

organizace je teoreticky i prakticky (Lukasova, 2010, str. 99).

Typologie R. Harrisona a Ch. Handyho

Typologie R. Harrisona, ktery rozdélil kulturu organizace na byrokratickou,
demokratickou, na ukoly zaméfenou a na moc orientovanou kulturu (Russo a kol., 2012; podle
Silva, Gomes, 2015, str. 680), byla jedna z prvnich typologii kultury organizace (Lukasova,
2010, str. 99). Ch. Handy vid¢l souvislost mezi typy kultury organizace a feckymi bohy (Schein,
2010, str. 166) a nasledné vymezil ¢tyti zakladni typy kultury: kultura moci (Zeus), kultura roli
(Apollén), kultura ukoll (Athéna) a kultura osob (Dionysos) (LukaSova, 2010, str. 99).

Kultura moci (Zeus) ptedstavuje pavucinu, ve které je sila soustiedéna ve stfedu u Dia
(Silva, Gomes, 2015, str. 681). Hlavni postaveni ma tedy jedinec, nebo jedinci v centru
organizace, ktefi rozhoduji o jejim chodu a zavisi na nich tspéch organizace (Lukasova, 2010,
str. 100-101). V této kultufe nejsou zadna pravidla a pokud ano, neustale se meni (Silva, Gomes,
2015, str. 681). Misto toho je chod organizace zaloZeny na diivéte a na komunikaci. Organizace
a pracovnici jsou hodnoceni podle vysledkil jejich prace, pfi¢emZ volba nastrojii hodnoceni
neni povazovana za dulezitou (Luké&Sova, 2010, str. 100-101). VaZeni pracovnici jsou
soustiedéni kolem stfedu pavuciny (Silva, Gomes, 2015, str. 681). Kultura moci dobfe reaguje
na problémy. Nevyhodou této kultury je pfiliSna velikost organizace a proto, aby organizace
s timto typem kultury mohla rist, je tfeba zakladat nové organizace. Kultura moci je podle
autorti ¢astd u velkych zlocineckych organizaci, u spolecnosti orientovanych na obchod

a finance a malych rodinnych podnikt (LukaSova, 2010, str. 100-101).

Kultura roli (Apollén) spociva na pravidlech, normach, logice a racionalité. Roli
se mysli to, co se od pracovnika na urcité pozici oCekéava. Hierarchicka struktura je pro tuto
kulturu typicka. NejvysSe postavené je vedeni organizace a koordinujici pracovnici s niz$im

postavenim.

Kultura roli je prosperujici ve stabilnim prostfedi. Nevyhodou jsou pomalé reakce

na zmény (Lukasova, 2010, str. 101), jelikoZ se jedna o velmi stagnujici kulturu (Silva, Gomes,
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2015, str. 681). Kultury roli jsou typické pro statni spravy, armadu a velké komer¢ni organizace

(Lukasova, 2010, str. 101).

Kultura ukola (Athéna) funguje jako rybarska sit, pricemz sité predstavuji spojeni mezi
oddélenimi organizace. Pracovni tym v organizaci byva komunikativni a strategicky (Silva,
Gomes, 2015, str. 681). Soustfedi se na plnéni kol a projektd. Orientuje se na vysledky.
Funguji v ni vztahy zalozené na respektu a opira se prevazné o dovednosti a vykon nez o vék
a pracovni pozice. Problémem je, kdyz v kultuie ukoli dojde ke snizeni zdroji
a vedeni zacne pocit'ovat nutnost zavedeni kontroly. V disledku soupeti o zdroje, pracovni
moralka klesd a dochazi k uplatiiovani individudlnich cili. Kultura ukolt je typickd pro

reklamni agentury (LukaSova, 2010, str. 101-102).

Kultura osob (Dionysos) je reprezentovana velmi jasnou hvézdou, ktera charakterizuje,
ze jednotlivec pfindsi spole¢nosti hodnotu (Silva, Gomes, 2015, str. 681). Z toho vyplyva,
ze v centru této kultury stoji jedinec. Tato kultura vznikd, kdyz se skupina takovych jedinct,
napiiklad pravnici, sjednoti za ucelem nizsich nakladii na provoz, zafizeni a administrativu.

Ani jeden z jedincli nema vysadni postaveni a jsou spise partnery (Lukasova, 2010, str. 102).
Typologie F. Trompenaarse

Zakladem typologie F. Trompenaarse jsou dva rozméry - orientace na ukoly proti
orientaci na vztahy a hierarchie proti rovnosti. Jejich kombinaci vznikaji ¢tyfi druhy kultur.

Jedna se o kulturu rodina, Eiffelova véz, fizena stiela a inkubator (Lukasova, 2010, str. 102).

Rodina, pojmenoval Trompenaars kulturu, pro kterou jsou typické blizké vztahy ¢lent,
kde zarovenn funguje hierarchie. V Cele je ,,otec”, ktery mad mnoho zkuSenosti a autoritu
(LukaSova, 2010, str. 102). Pro rodinnou kulturu je charakteristicky vysoky stupen centralizace
a nizky stupen formalizace. V této kultufe neexistuje mnoho pravidel, proto je pro ni typicka

maléd mira byrokracie (Trompenaars, Woolliams, 2003, str. 365-366).

Pro kulturu Eiffelovy véze je typickéd vysokd mira formalizace spolu s vysokou mirou
centralizace, coz ¢ini tuto kulturu velmi flexibilni (Trompenaars, Woolliams, 2003,
str. 365-366). DalSim znakem kultury Eiffelovy véZe je rozdéleni roli a funkei, které jsou fizeny
z vysSich pozic. Kultura je zaloZena na hierarchii a plnéni tkoll je povaZovano za napliiovani
roli (Lukéasova, 2010, str. 103). To zplisobuje, Ze pracovnici jsou velmi pfesni a peclivi

(Trompenaars, Woolliams, 2003, str. 366).
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Kultura fizené stiely je zaméfena primarné na ukoly (Trompenaars, Woolliams, 2003,
str. 365). Neorientuje se na vztahy, ale na cile (LukaSova, 2010, str. 103) a vysledky
(Trompenaars, Woolliams, 2003, str. 365), kterych chce v zajmu organizace docilit. Hodnota
pracovnikil je vyvozovana od dosazenych cili (Lukésova, 2010, str. 103) a jeho kvalifikace.
V rukou vedouciho lezi uplné autorita. Kultura je velmi adaptivni a flexibilni (Trompenaars,

Woolliams, 2003, str. 365).

Kultura inkubatoru je jako tym bez vidci (Trompenaars, Woolliams, 2003, str. 365).
Hierarchie v kultufe inkubdtoru je nizka. Autorita vyplyva z osobnostnich ptedpoklada
jednotlivce a ostatni ¢lenové jsou v organizaci pro jednotlivee, aby ho podpofili, oponovali mu,
hledali zdroje a byli tvar¢i (Lukédsova, 2010, str. 103). Hlavnim rysem této kultury je tedy

individualizace vSech jedinct (Trompenaars, Woolliams, 2003, str. 365).
Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho

Typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho rozdéluje ¢tyii druhy kultury - kultura
drsnych hochti, kultura tvrdé prace, kultura sazky na budoucnost a procesni kultura (Lukasova,

2010, str. 104).

Kultura drsnych hochti je bézna pro ty, ktefi podstupuji vysoké riziko a ¢ekaji rychlou
zpétnou vazbu o tom, zda jejich prace byla uspé$na. Pracovnik je v této kultuie dobry podle
toho, jaky vykon odvede, pfi¢emz chyby nejsou tolerovany. Clenové kultury drsnych hochii

nebyvaji trpélivi, nebyvaji tymovymi hraci a chtéji zazarit (Lukasova, 2010, str. 104-105).

Kultura tvrdé prace je postavena na tvrdé praci odvedené pro zakaznika a jeho potieby
(Lukésova, 2010, str. 104-105), na legraci, rychlé zpétné vazbé a minimalnim riziku. Kdo chce
v této kultute uspet musi byt vysoce produktivni (Beélohlavek, 1996, str. 112). Vyznamné osoby
v této kultufe byvaji nejlepsi pracovnici, jejichz tuspéch se hodnoti podle prodaného
a vyroben¢ho zbozi. Kultura tvrdé prace je pfijemnd pro aktivni zaméstnance, ktefi

se identifikuji s ¢innosti, nikoliv s firmou (Lukasova, 2010, str. 104-105).

Pro kulturu sazky byva typické dlouhé rozhodovani (Bélohlavek, 1996, str. 112),
pficemz i zp€tna vazba trva dlouhou dobu. Investice jsou velké a ¢ekani na vysledek projektu
je asove naro¢né. Prikladem pro tento druh kultury mohou byt farmaceutické a chemické firmy

(LukéSova, 2010, str. 104-105).

Procesni kultura byva v organizacich, kde je mira rizika a zpétné vazby velmi mala.

Pracovnici soustiedi pozornost na to, jak véci délaji, a ne na vysledky (Bélohlavek, 1996,
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str. 112). Hodnoty, které tato kultura uznava jsou technicka spravnost, vhodné zvoleny postup,

presnost a zaméfeni na detaily (Lukasova, 2010, str. 104-105).

Neni Casté, aby organizace piesn¢ odpovidaly jednomu typu kultury a z toho divodu
se tato typologie hodi spiSe na mensi organizace. Ve vétSich organizacich dochédzi k michani

jednotlivych typt kultur (Deal, Kennedy, 1982, 2000; podle Vavrysova, Seitl, 2016, str. 22).

1.2.3 Analyza kultury organizace

Diivodt, proc€ je potieba analyzovat kulturu organizace je mnoho. Cilem analyzy muze
byt Cisty akademicky vyzkum, pro vyvinuti teorii nebo otestovani hypotézy. Dale se mize
jednat o potiebu studenta posoudit kulturu organizace proto, aby si urcil, zda v organizaci chce,
nebo nechce pracovat. Nebo muize jit o potiebu pracovnika ¢i vedouciho Iépe porozumét své

organizaci a vylepsit ji (Schein, 2010, str. 177-178).

Kulturu organizace lze studovat riznymi zplisoby a spravna metoda analyzy by m¢la
byt zvolena podle ucelu (Schein, 2010, str. 177-178). Odborna literatura obsahuje mnoho
modell pro jeji analyzu (Budean a kol., 2008; podle Vlaicu, Neagoe, Tiru, Otovescu, 2019,
str. 2).

Prvni fazi analyzy kultury organizace je formulace vyZadovaného obsahu kultury,
druhou fazi je diagnostika souc¢asného stavu kultury a tieti fazi utvaii srovnani soucasné kultury

organizace a vyzadovaného obsahu kultury (Lukasova, 2010, str. 167).

Formulace vyZadovaného obsahu kultury

Induktivni postup

Za zadkladni model k formulovani vyzadovaného obsahu kultury organizace, byva
pouzivan model E. Scheina. Organizace by pii vybéru vyzadovaného obsahu kultury méla
promyslet, jaké by v ni mély byt sdileny hodnoty, zdkladni ptesvédceni, normy chovani a jaké
by mély byt v organizaci artefakty (Schein, 1992; podle Lukasova, 2010, str. 169).
Na organiza¢ni hodnoty je pohlizeno, jako na nejdilezitéjSi element kultury organizace,
ale k formulaci vyzadovaného obsahu kultury organizace pouze organizacni hodnoty nestaci

a je nutné brat v potaz i jiné zminéné elementy (LukaSova, 2010, str. 169).
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Deduktivni postup

Dalsim zplsobem formulace vyzadovaného obsahu kultury organizace je vyuziti
adaptovanych diagnostickych nastrojii. Piikladem muze byt dotaznik, ktery vedouci vyplnuji
pti diagnostice kultury organizace. Dotaznik nevypliuji po vzoru své organizace, ale podle

toho, jak by to v organizaci mélo vypadat (Lukasova, 2010, str. 169).

Diagnostika kultury organizace

K tomu, aby byla stanovena kultura organizace, je zapotiebi spravna diagnostika
za pomoci vhodné zvolené diagnostické metody. Diagnostika kultury organizace miize ptfinést
vyznamné informace, které jsou potiebné pro spravny chod organizace. Jelikoz
je kultura organizace velmi komplexni, je sloZzena z mnoha prvkl. Jednotlivé prvky tvori
zakladni kameny kultury organizace a rovnéz jsou ukazateli obsahu organizacni kultury.
Nékteré tyto prvky jsou zjevné (artefakty, chovani), jiné jsou identifikovatelné nepfimo
(hodnoty, normy) a n€které jsou skryté (zakladni presvédceni). I ptesto, Ze je kultura organizace
slozity komplex jevil, vétSina nastroji pro diagnostiku kultury organizace vychazi pouze
z jednoho prvku, zhodnot. Hodnoty jsou totiz povazovany za jadro kultury organizace.
Nicméné pro kvalitni diagnostiku kultury organizace je potfeba vychazet z vice prvki.
Diagnostiku  kultury organizace, lze provést pouzitim postupu kvalitativniho,

nebo kvantitativniho (LukaSova, 2010, str. 139-142).

Kvantitativni postup

V ptipad¢ vyuziti kvantitativniho postupu je tfeba provést redukci zkoumaného jevu
a volbu proménnych vypovidajicich o kultufe organizace zasadnim zpisobem. Respondent
nemuze sam popsat svij ndzor na zkoumany jev, ale je omezen nabidkou otazek a odpovédi,
které jsou ureny vyzkumnikem. Dotazovani mize byt pisemné, nebo Ustni. Odpovédi jsou
ovSem u obou téchto metod omezeny na volbu pfedem piipravenych kategorii odpovédi. Tento
postup je vyhodny v ptipadé zkoumani povrchovych struktur kultury. Vyhodou je snazsi sbér

dat, nevyhodou redukce zkoumaného jevu (Lukasova, 2010, str. 142-145).
Dotaznik

Druhii dotaznikli pro vyzkum kultury organizace je celd fada. LiSi se od sebe
stanovenymi indikatory, dimenzemi a ucelem (Witte, Muijen, 1999; podle Lukasova, 2010,

str. 147).
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Rousseau uvadi sedm nastroji pro diagnostiku kultury organizace. Ashkanasy,
Broadfoot a Falkus jich uvedlo osmnéct. Po srovnani téchto néstroji vyslo najevo, Ze tfi z nich
byly vytvoreny k diagnostice kultury organizace v roviné chovani a norem chovani. Ostatni

nastroje hodnoti kulturu organizace v roviné hodnot a nazorti (Lukasova, 2010, str. 148).

Nastrojit pro diagnostiku kultury organizace je mnoho, patii mezi né: Denison
Organizational Culture Survey (DOCS) a Organizational Culture Investory (OCI). Tyto dva
jsou nastroji profilovymi. Tieti, Organizational Culture Assessment Instrument (OCAI)

je nastrojem typologickym (Lukasova, 2010, str. 151).

Denison Organizational Culture Survey neboli Denisoniv model a z néj vychazejici
dotaznik DOCS je vysledkem prace Daniela R. Denisona a je majetkem firmy Denison
Consulting. Denison a jeho spolupracovnici definovali ctyfi zakladni rysy kultury
organizace, kterymi jsou angazovanost, konzistence, adaptabilita a mise. Angazovanosti
se rozumi vést pracovniky organizace k iniciativé, odpovédnosti a védomi. Konzistence
znamena sdileni vyznamnych hodnot a jim odpovidajicich vzorcl mysleni. Adaptabilita
je schopnost organizace reagovat na zmény a inovace pozadované vnéjSim prostiedim. Misi
Denison mysli diivod existence organizace a dlouhodoby smér organizace. Dotaznik ma za ukol
zmétit miru vyskytu téchto Ctyf rysit v organizaci, prostfednictvim tii ukazateld. Kazdy
ukazatel obsahuje pét tvrzeni vztahujicich se k organizaci. Prikladem mulzZze byt
tvrzeni: ,,Informace jsou v organizaci sdileny, takZze ke kazdému v organizaci se dostane
informace, kterou potiebuje.”. Respondenti po pteCteni uvedou miru svého souhlasu

¢i nesouhlasu (Lukasova, 2010, str. 151-153).

Organizational Culture Inventory vyvinuli J. Clayton Lafferty a Robert A. Cook
a je ve vlastnictvi spolecnosti Human Synergistics. Kultura organizace je zkoumana
prostfednictvim norem chovani, které jsou v organizaci sdileny a vyZzadovany (LukaSova, 2010,

str. 155).

Organizational Culture Assessment Instrument (Cameron, Quinn, 1999,
podle Lukasova, 2010, str. 157) vychdzi z modelu CVM Quinna a Rohrbaugha. Cameron
and Quinn vyvinuli typologii kultury organizace na zaklad¢ dvou dimenzi, jak stabilni a pruzna
je organizace a zda je interné ¢i externé zaméifena. SluCovanim téchto dimenzi vznikaji Ctyfi
druhy kultur organizace - hierarchickd (zaméfend interné, stabilni, strukturovana, dobie
koordinovand), klanovd (zaméfena interné, pruznd, zalozend na spolupraci, ptatelském

prostiedi), trzni (zaméfenad externé, stabilni, konkurenceschopna, orientovana na vysledky),
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adokraticka (zaméfend extern¢, pruznd, inovativni, dynamicka, podnikatelskd) (Cameron,
Quinn, 1999, 2006; podle Schein, 2010, str. 168). Kultura organizace je diagnostikovana
pomoci Sesti slozek, ze kterych se dotaznik skladd. Mezi tyto slozky patfi dominantni rysy
organizace, zpusob vedeni organizace, zplsob fizeni zaméstnancii, pospolitost organizace,
priority v organizaci a méfitka uspéchu. Ke kazdé ze slozek jsou respondentovi uvedeny Etyii
tvrzeni, pficemz kazdé tvrzeni pfedstavuje jeden ze ¢ty druhii kultury. Respondent ma za kol
rozdélit sto bodli mezi jednotliva tvrzeni, podle toho, jak jsou jednotliva tvrzeni v souladu

s organizaci (LukaSova, 2010, str. 157-158).

Kvalitativni postup

Kvalitativni postup je zacileny na ziskani co nejvice informaci o zkoumaném jevu
zevnitt organizace. Vyzkumnik si, narozdil od kvantitativniho postupu, pfedem na zacatku
vyzkumu neurcuje proménné. Dotazované osoby hovoii o tom, co sami pokladaji za dilezité
s ohledem na zkoumany jev. Kvalitativni metody je vhodné zvolit, pokud o zkoumaném jevu
nema vyzkumnik 74dné poznatky a pokud to vyzaduje povaha zkoumaného jevu. Vyhodou
kvalitativniho postupu je ziskani obsahlych, detailnich informaci. Nevyhodou je zdlouhavy
diagnosticky proces. Kvalitativni postup je pii diagnostice kultury organizace vhodny tehdy,
kdyz se vyzkumnik snazi dopodrobna porozumét kultufe dané organizace. Pro kvalitativni
postupy diagnostiky organizac¢ni kultury je mozné vyuZzit metody pozorovani, rozhovoru,

analyzy dokumentt a projektivni metody (LukaSova, 2010, str. 142-144).
Pozorovani

Pozorovani je vnimani zacilené na zkoumany jev. Na pozorovatele jsou kladeny velké
narok. Musi mit obsahlé teoretické znalosti, aby dokazal vnimat vSe podstatné
a vSe musi zaznamenavat. Pozorovani se déli na zucastnéné a nezcastnéné. Pfi zacastnéném
pozorovani je pozorovatel soucasti organizace a Ucastni se jejtho kazdodenniho chodu.
Pfi neziCastnéném pozorovani sleduje pozorovatel deéni organizace prostiednictvim
pravidelnych néavstév. Pozorovatel miize pfi zkoumani kultury organizace vnimat vSechny
projevy organizace - artefakty, zvyky, ritudly, historky, jazyk a ustdlené zplsoby chovani

(LukaSova, 2010, str. 143-144).
Rozhovor

Rozhovor miize byt hloubkovy, nebo skupinovy. Hloubkovy rozhovor je uskuteciovan

na zdkladé¢ predem pfipraveného schématu. Dotazovatel nema na rozhovor piipravené
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konkrétni otazky, ale spiSe tematické okruhy na zaklad¢ kterych, pokladé volné otazky. Témito
velmi individualnimi rozhovory ziska dotazovatel podrobné informace (Sackmann, 1991; podle
Lukasova, 2010, str. 144). U skupinového rozhovoru ma dotazovatel, jako u hloubkového
rozhovoru, pfipravené tematické okruhy. Ve skupiné ovSem dochazi k interakcim a vyménam
nazorim mezi dotazovanymi. Diky skupinového rozhovoru ziska dotazovatel také mnoho
informaci, ale nevyhodou je naro¢na organizace, moderovéani rozhovorti a zdznam rozhovori

(Lukasova, 2010, str. 144).
Analyza dokumentii

Mezi dokumenty, které lze za ucelem zkouméni kultury organizace analyzovat,

patii vyrocni zpravy, zapisy z porad a dalsi psané zaznamy (Lukéasova, 2010, str. 144-145).
Projektivni metody

Projektivni metody pro zjisténi stavu kultury organizace se vyuzivaji tim zplisobem,
ze je respondentovi predlozen podnét (popis situace, nedokoncend véta, fotka). Ten ho ptinuti
k vykladu, ktery je zalozen na jeho vlastnim kulturnim vniménim a citénim (LukaSova, 2010,

str. 145).
Srovnani sou¢asné kultury organizace s jejim vyZadovanym obsahem

Po formulaci vyZadovaného obsahu kultury a diagnostice kultury organizace piichéazi
na fadu jejich srovnani. Pokud byl pii formulaci vyzadovaného obsahu kultury vyuzit
induktivni, kvalitativni postup, ma formulace vyZadovaného obsahu slovni podobu. V tomto
pfipadé¢ by mélo dojit k diagnostice kultury organizace za pouziti kvalitativniho pfistupu.
Porovnani vyZadované kultury s kulturou sou€asnou by mélo odkryt jejich rozdily a mélo
by pfispet k formulaci silnych a slabych stranek soucasné kultury organizace. Vyhoda
kvalitativniho postupu je ta, Ze zjistime mnoho podrobnych informaci. Nevyhodou je, ze sice

odhalime rozdily, ale nezjistime, jak jsou rozdily velké (Lukasova, 2010, str. 174-175).

Pokud by byl pti formulaci vyzadovaného obsahu kultury a souc¢asného stavu kultury
organizace vyuzit kvantitativni postup, dosdhneme pouze informaci o hlavnich rysech kultury.
Nevyhodou tohoto zvolené¢ho postupu je, ze rysy byly pfedem definovany. Vyhodou
je, ze jsme schopni zjistit, nejen podobu rozdild, ale 1 to, jak velké rozdily jsou (LukaSova, 2010,

str. 174-175).
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1.2.4 Zména kultury organizace

Zména kultury organizace sice neni jednoduchd, ale je velmi dilezitd (Novotna
Biezovska, 2014, str. 59). I pfes jeji velky vyznam, byva pii zménach v organizaci Casto
opomijena (Bélohlavek, 1996, str. 116). Zménu kultury organizace je potfeba zapocit ve chvili,

kdy se organizace piestane rozvijet a pracovnici nejsou spokojeni. Pfed zménou kultury

vvvvvv

hodnot (Novotna Biezovska, 2014, str. 65).
Druhy zmén Kkultury organizace

Zmeéna revoluéni a evoluéni

Revolu¢ni zména neboli zména transformacni, strategicka, diskontinualni (Bates, 1994;
Alvesson, Sveningsson, 2008; podle Lukasova, 2010, str. 164), mize probéhnout v disledku
tlaku, ktery zménu, pro blaho organizace vyvola. Revolu¢ni zména byva vSestranné a zahrnuje
nékolik subsystéml organizace. Pribéh revoluéni zmény byva systematicky a rozvrzeny

na jednotliva ¢asova obdobi (Lukasova, 2010, str. 164-165).

K evolu¢ni zméné organizace se piistupuje v okamziku, kdy je nutné v organizaci néco
vylepsit. VylepSeni se obvykle tykaji pouze jednotlivych oblasti organizace (Sackmann, 2002;
podle Lukésova, 2010, str. 165). Evolucni zmény se provadi postupné a v delSim Casovém

useku (Lukasova, 2010, str. 165).

Zména primarni a doprovodna

Primérni zména kultury organizace nastava, kdyz kultura naruSuje efektivitu organizace
a je hlavnim ptivodcem problémi. K dobrovolné zméné kultury organizace se pfistupuje,

kdyZ doprovazi jiné organiza¢ni zmény (LukaSova, 2010, str. 165).

Model zmény kultury organizace
Modely zmény kultury organizace, které byvaji zminovany v odborné literatufe,
popisuji nekolika fazové postupy, které zacinaji ur€enim pottebnych zmén a konci jejich reflexi

(Lewis, 1947; Kotter, 1996; Schein, 1999; podle Lukasova, 2010, str. 166).

Pro zménu kultury organizace je doporucovan nasledujici postup. Nejprve se provede,
v predeslé kapitole zminiovand, analyza kultury (LukaSova, 2010, str. 167) a nasledné
se prichystd program zmén. Zmény se poté podle programu uskutecni a na zavér se zhodnoti
jejich vysledky (Sack-mann, 2002; Alvesson, Sveningsson, 2008; podle Lukésova, 2010,
str. 166).
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Uskuteénovani zmén

Po vyhotoveni jiz popsané analyzy kultury organizace, v procesu zmény kultury
organizace, nasleduje vytvotfeni programu zmén, podle kterého se nasledné¢ zmény uskutecni

(Lukasova, 2010, str. 179).
Model zmény kultury organizace dle A. Browna

Model A. Browna se opird o kognitivni a behaviordlni ptizptisobeni zaméstnanct
k zavadénym zménam v organizaci (Lukasova, 2010, str. 179). A. Brown model vytvofil podle
autorti K. Lewina a E. Scheina (Lewin, Schein, 1964; Brown 1995; podle Lukasova, 2010,
str. 179) a Beyera a Triceho (Beyer, Trice, 1988; Brown, 1995; podle Lukasova, 2010, str. 179).
Popis pribéhu zmén je sestaven podle K. Lewina a déli se do tii fazi - faze rozmrazeni, zmény
a znovuzmrazeni. Kazd4d faze je podle A. Browna spojena s charakteristickymi ritudly

a ur¢itymi kognitivnimi stavy ¢lent organizace (Brown, 1995; podle Lukasova, 2010, str. 179).

Féze rozmrazeni ma za cil nastolit atmosféru vhodnou pro zménu. Ve fazi zména
probihaji dulezité intervence, diky kterym maji byt zmény nastoleny. Nakonec dochazi
k znovuzmrazeni. Dochazi k vziti novych hodnot a organizace se stava stabilni (LukaSova,

2010, str. 179).

Zhodnoceni vysledku zmén

Posledni fazi zmény kultury organizace je zhodnoceni vysledki zmén. Vysledek
ma odkryt, do jaké miry byly zmény usp&sné. Ve kterych sférach organizace byly piinosné

a kde jsou jesté rezervy (Lukasova, 2010, str. 183).
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1.3 Supervize

Supervize se v prub¢hu Casu stala soucasti mnohych oborti, naptiklad zdravotnictvi,
Skolstvi, psychoterapie, ale i socidlni prace (Havrdova, Hajny, 2008, str. 7; podle Mackova,
2012, str. 9). V socialni praci je od pocatku 20. let supervize povazovana za jeji nezbytnou
soucast (Kadushin, 1992; podle Hughes, 2010, str. 63). M4 v ni jiné pojeti nez v jinych oborech
a 1isi se od nich svym specifickym pfistupem. Ve Velké Britanii je supervize povazovana
za soucast dobré praxe, zatimco v ostatnich zemich Evropy je socialnimi pracovniky
vyzadovana jako pravo (Kopfiva, 2016, str. 138). V Ceské republice maji socialni sluzby
ve vyhlasce ¢. 505/2006 Sb., ve znéni pozd¢&jsich predpist, konkrétné ve Standardech kvality
socialnich sluzeb, uvedenou povinnost zajiSt'ovat pracovnikiim, ktefi pracuji s lidmi a kterym

je poskytovana socialni sluzba, supervizi (Holecek, 2016, str. 22).

Neexistuje jednotna definice supervize, ale mnoho riiznych definic (Mackova, 2012,
str 9). Podle Hawkinse a Shoheta je supervize zpusob podpory, diky které je mozné
koncentrovat se na vlastni problémy v zaméstnani a profesné se vzdélavat (Hawkins, Shohet,
2004, str. 34). Horecky supervizi definuje jako zptsob podpory, uceni a dohledu, pfi kterém
socialni pracovnici mohou sdilet problémy a ucit se je zvladat (Horecky, 2008; podle Malikova,
2011, str. 139). D4 se tedy fict, Ze supervize je jednim z nastroji doprovazeni pracovnikl
pomahajicich profesi (Vavrova, 2012, str. 128) a zaroven jednim z nastrojii pro zvySovani

kvality poskytovanych socialnich sluzeb (Malikova, 2011, str. 139).

Pii supervizi se setkavaji supervizor a supervidovany (Hess, 1980, str. 25; podle
Hawkins, Shohet, 2004, str. 59). Supervidovany je osoba, ktera se supervize ti€astni (Malikova,
2011, str. 140). Supervizorem v Ceské republice byva externi odbornik (Matousek, Kiistan,
2013, str. 515), ktery pracuje s jednotlivci, nebo se skupinou a pomaha jim feSit problémy
(Malikova, 2011, str. 140). Jeho hlavnim tkolem je napliiovat stanovené cile organizace,
uvedené v kontraktu, prostfednictvi supervize (Matousek, Kiistan, 2013, str. 515). Jelikoz
supervize v socialni praci stavi hlavné na hodnotovych vychodiskéch a etickych dokumentech
socidlni prace (Matousek, Kiistan, 2013, str. 515), mél by byt supervizor profesionidlem
a zachovavat etické zasady své prace vici supervidovanym pracovnikiim (Pohlova, 2016, str.
21). Valasek a Svobodova uvadéji, ze profesiondlni supervizor musi chapat postoje a piistupy
nezbytné pro supervizi a musi se fidit etickymi principy (ValaSek, Svobodova, 2002, str. 67;

podle Pohlova, 2016, str. 21).
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Dobte provedend supervize supervizorem a dobfte spolupracujici supervidovani zvysuji
kvalitu poskytované socidlni sluzby v organizaci, coz se kladn¢ odrazi na klientech,
zamestnancich, vedeni a jinych spolupracujicich osobach (Malikova, 2011, str. 141). K tomu,
aby supervize v organizaci byla Uspésna a efektivni musi byt splnény zakladni podminky.
Organizace musi byt piistupna k hledani a pracovnici museji byt ochotni délat véci jinak.
Vedeni 1 pracovnici v organizaci museji mit k supervizi divéru a vSichni by méli védéet
co mohou od supervize o¢ekavat (Havrdova, 2000; Cierna, 2000; Matousek, 2001; podle
Matousek, 2003, str. 363). Podle Vavrové by se pfinosnd supervize mela zakladat
na upfimnosti, a to ve vztahu supervidovanych k ostatnim, ale i k sob¢. Méla by se odehravat
v bezpeéném prostiedi, zalozeném na vzajemném respektu a ucté. Kazdy by mél mit prostor
formulovat své myslenky, oviem takovou formou, aby se nedotkl lidské diistojnosti. Uéastnici
supervize by m¢li navzijem respektovat své nazory a ptipadné spory fesit bez negativnich
emoci (Vavrova, 2012, str.131-132). Landsman a D’Aunno (2012) a Saluse (2004) rozd¢luji
ucinnou supervizi do dimenzi podpora, naslouchani, orientace na vztahy, pochopeni kontextu
organizace, kulturni kompetence, dodrzovani etického kodexu a Skoleni =zalozené

na kompetencich (Saluse, 2004; Landsman, D’ Aunno, 2012; podle Williams, 2018, str. 3).

1.3.1 Supervize jako prevence stresu a syndromu vyhoieni

Stres a syndrom vyhofeni jsou dva pojmy, které jsou se supervizi Uzce spjaty.
Pozadavky kladené ve spojitosti s vykonem povolani mohou byt pro pracovniky mnohdy
fyzicky, psychicky a emocn€ ndaroc¢né (Vavrova, 2012, str. 128). Naroky na né neustéale
nartiistaji, ¢imZ se jejich pracovni zatéz zvétSuje (MIcak, 2005, str. 135) a pracovnici potiebuji
supervizi, jako formu podpory (Vavrova, 2012, str. 128). Vyzkumy totiz prokazuji, ze supervize
muze snizit stres, frustraci a zabranit syndromu vyhoteni u pracovnikti (Collins, Camargo,

Royse, 2010; podle Williams, 2018, str. 3).
Stres

Stres je definovan jako stav pietizeni organismu, ke kterému dochazi vlivem plisobeni
nejruznéjSich stresorii. Stresory spusti stresovou reakci, ktera pfipravi organismus na boj,
nebo utek. Stres mé za tkol chranit organismus pied nebezpecim, tim, Ze nds na n¢j pfedem
upozorni vyvolanim neklidu a napéti (PeSek, Prasko, 2016, str. 12). Je pfiznacny tim, Ze vzdy
souvisi s pocitem bezmoci a je velmi subjektivni. Cim vice je pro ¢lovéka situace nepiijemné

a ¢im véEtsi bezmoc pocit'uje, tim veétsi stres to v ném vyvola (Prie3, 2015, str. 15).
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Existuje nejenom Spatny stres, ale i stres dobry. Ke vzniku dobrého stresu ptispiva
nadbytek prace, kterd nas bavi a napliuje. Ke Spatnému stresu vedou situace, které nemame
pod kontrolou a které vnimame jako negativni. Je mozné pocitovat dobry i Spatny stres

v jednom okamziku (Pesek, Prasko, 2016, str. 12).

Stres se muze projevit fyzickymi a psychickymi piiznaky v chovéani a emocich. Mezi
nejcastéjsi fyzické piriznaky patii bolest hlavy, zaZzivaci problémy, nespavost, inava a mensi
chut' kjidlu. Mezi psychické ptiznaky paii nesoustiedénost, Casté obavy a paranoidni
myslenky. Dale se stres projevuje zménou chovani, vyhybanim se klientim, ptejidanim,
nadmérnym pitim a koufenim. Emo¢ni piiznaky mohou byt rychlé pocitové zmény, Gzkost

a zast ke klientiim (Hawkins, Shohet, 2004, str. 32).

Je dulezité, aby pracovnici vnimali ptfiznaky stresu. Pokud by jim nebyla vénovana
dostatecnd pozornost, hrozilo by nebezpeci vzniku syndromu vyhotfeni (Hawkins, Shohet,

2004, str. 32).

Syndrom vyhoreni

0d 70. let 20. stoleti se odbornici zajimaji o celkové vyCerpani, které nazyvaji syndrom
vyhoteni. Nékdy je také znadm, jako burnout syndrom (Pesek, Prasko, 2016, str. 16). Dle odhadii
se s nim za zivot alespon jednou setka 20 az 30 % pracovniku, ktefi vykonavaji préci s lidmi
(Stock, 2010; podle Pesek, Prasko, 2016, str. 16). Stock podotyka, Ze lidé, kteti trpi syndromem
vyhoteni jsou znevyhodnéni. Jejich potiZe spojené se syndromem vyhoteni nejsou hodnoceny
jako nemoc a neni jim hrazena 1é¢ba (Stock, 2010; podle Benesova, Smidmajerova, 2018,

str. 65).

Existuje mnoho definic syndromu vyhoteni, které spojuje presvédceni, Ze syndrom
vyhoteni je psychicky stav charakterizovany vycerpanim v disledku dlouhodobého stresu,
ktery se objevuje pievazné u osob pracujicich s lidmi (Pesek, Prasko, 2016, str. 16). Matousek
definuje syndrom vyhofeni jako soubor piiznakd vznikajicich u pracovnikdi pomahajicich
profesi v disledku nadmérného stresu (Matousek, 2003, str. 55). Stibalova uvadi, ze syndrom
vyhoteni je proces, ktery se rozviji dlouhodobé u usilovné pracujicich osob, které nejcastéji
pracuji v poméhajicich profesich (Stibalova, 2010; podle Bene$ova, Smidmajerova, 2018,
str. 64). Také podle Bajera jsou lidé pracujici v pomdhajicich profesich jednou z nejvice

ohrozenych skupin syndromem vyhoteni (Bajer, 2006, str. 23).

Faktory vyvoldvajici syndrom vyhofeni jsou rizné. Dle Evropské agentury

pro bezpecnost a ochranu zdravi pfi praci, je pro pracovniky nejvice stresujici reorganizace
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na pracoviSti, nadmira pracovni zatéZe a nepfistojné chovani ze strany kolegli a vedeni
(Kabatova, 2016; podle Pesek, Prasko, 2016, str. 17). Ameri¢ti pracovnici dale pak mezi
nejcastéjSi divody nespokojenosti na pracovisti uvad€ji nezajimavou pracovni napli
(Csikszentmihalyi, 2015; podle Pesek, Prasko, 2016, str. 17). MatouSek mezi dalsi faktory fadi
nedostate¢né zacviceni novych pracovnikil, absenci plani rozvoje osobnosti a supervize,
nepiatelskou atmosféru na pracovisti, rivalitu mezi pracovniky, silnou byrokratickou kontrolu
pracovnikii a nedostateCny zajem o potieby personalu ze strany vedeni (Matousek, 2003,
str. 57). Maroon k faktorim fadi nejasné pravidla organizace, nadmiru administrativni prace,

nedostatek motivace, ocenéni a osobniho rozvoje, ztratu smyslu a nemotivované klienty

(Maroon, 2012, str. 67-68).

Syndrom vyhofeni se miiZe projevovat prostiednictvim myslenek, emoci, fyzickych
reakci a chovani (PeSek, Prasko, 2016, str. 21). Mezi projevy syndromu vyhoieni
patii neangazovany vztah ke klientiim, upinani se k zavedenym postuptim a s tim spojena ztrata
kreativniho pfistupu k praci, sniZend angazovanost do pracovnich aktivit, pochybnosti
o budoucnosti klientli, ¢asté neplacené¢ volno a pracovni neschopnost, nulova komunikace
s kolegy a pocit vyCerpani (Matousek, 2003, str. 56). Socidlni pracovnici pfi své praci mohou
pocitovat bezmoc a zklamani, zac¢it pochybovat o svych schopnostech a zaujmout ke své praci

rezervovany postoj (Maroon, 2012, str. 67).

Vznik syndromu vyhoteni je dlouhodoby proces. Existuje n€kolik modelt, které
rozdéluji jednotlivé faze syndromu vyhoteni. Faze syndromu vyhoteni nelze pfesné¢ vymezit,
jelikoZ jsou u kazdé osoby individualni. Velmi ¢asto se uvadi model, ktery rozdéluje prabch
syndromu vyhoteni do péti fazi - idealistické nadSeni, stagnace, frustrace, apatie a syndrom
vyhoteni. Kazdy novy pracovnik je plny ocekavani, premotivovany a ma nerealistické
predstavy (PeSek, PraSko, 2016, str. 19-20). Vysoké ocekavani a velkd mira angaZovanosti,
pokud ovSem nedochazi k napliiovani cilli, nepfinasi nic pozitivniho a dochazi tak u pracovnika
ke stagnaci. V tento okamzik dojde ke konfliktu poc¢ate¢niho nadSeni s realitou. Po stagnaci
nasleduje frustrace. Pracovnik zafne zaujimat negativni postoj ke klientim a koleglim
(Vavrova, 2012, str. 134). Dalsi faze je apatie. Jedna se o obrannou reakci, kdy pracovnik déla
zalezitostech (PeSek, Prasko, 2016, str. 19-20). Pocituje nezajem ke své praci i ke klientim
(Vavrova, 2012, str. 134). Zacina se u n¢j objevovat fada zdravotnich problémt, napiiklad
bolest hlavy a zad, koZni onemocnéni a tnava. Kone¢né stadium, syndrom vyhoteni, byva

spojené s depresemi. Dochdzi k celkovému emoc¢nimu vycerpani (Pesek, Prasko, 2016,
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str. 19-20). Ve fazi frustrace a apatie lze pfed vznikem syndromu vyhoteni jesté stale bojovat

(Vavrova, 2012, str. 134).

Syndromu vyhoteni je tfeba vénovat pozornost jesté pied jeho vznikem. Lze zhodnotit
svou motivaci k préci, sledovat své ptiznaky stresu, vést aktivni a smysluplny zivot mimo své
zamé&stnani a najit svlij zpasob podpory (Hawkins, Shohet, 2004, str. 33). Pokud se ¢lovéku
nedostava dostatecna mira podpory, zacne od svého okoli absorbovat velkou miru citového
neklidu, stradani a nepohody, kterou neni schopen zpracovat a uvolnit (Hawkins, Shohet, 2004,
str. 31). Pfed syndromem vyhoteni se lze chranit mnoha zptsoby. V USA je mezi socidlnimi
pracovniky zvykem, brat si po dvou letech intenzivni préce s klientem volno, odjet
si odpocinout a nacerpat silu (Bajer, 2006, str. 23). Dle Krahulové mezi u¢innou prevenci pred
vznikem syndromu vyhoteni patii dostatecny odpocinek, pohyb, cviceni a zdravy spanek
(Krahulovéa, 2010; podle Benesova, gmidmaj erova, 2018, str. 65). Predchazet vzniku syndromu
vyhoteni lze kvalitni odbornou pfipravou pied nastupem do zaméstnani, jasné¢ definovanym
poslanim organizace, stanovenim role pracovnika a jeho pracovni ndplnég, existenci systému
zacviku novych zaméstnancli a programii osobniho rozvoje, snizenim administrativnich
pozadavkl, omezenim pracovniho uvazku a pravidelnou supervizi (Matousek, 2003, str. 58).
Pravidelnd supervize na pracovisti, ma probihat jako reflexe profesiondlniho jednani
pracovnika a musi byt provadéna expertem (Kopfiva, 2013; podle Bardkova, Kaczor, Elichova,

2016, str. 129).

1.3.2 Cile a funkce supervize
Cile supervize

Bernard a Goodyear tvrdi, Ze supervize ma dva hlavni cile. Podporovat profesionalni
rozvoj pracovnikil a zajistit blahobyt klienta (Bernard, Goodyear, 2004; podle
Collins-Camargo, Royse, 2010, str. 4). Dle Vavrové cilem supervize je hledat vychodiska,
nikoliv odsuzovat pracovni pochybeni (Vavrova, 2012, str. 133). Supervize by méla poskytovat
a pifijimat zpétnou vazbu, odstranovat problémy, zvySovat motivaci a rozvoj pracovniki,
posilovat nésledovani poslani, zefektiviiovat praci a kontrolu (Matousek, 2013, str. 74).
Konkrétni cile supervize mohou byt kratkodobé nebo dlouhodobé a je potreba mit je presné
formulované jiz pfed zacatkem supervize a uvedené v supervizni smlouvé (Matousek, 2003,

str. 354).
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Funkce supervize

Kadushin definuje tfi zakladni funkce supervize, které nazyva vzdélavaci, podptirna
a fidici (Kadushin, 1976; podle Hawkins, Shohet, 2004, str. 60). Proctorova uvadi rozd¢leni
funkei supervize na formativni, restorativni a normativni (Proctorova, 1988; podle Hawkins,

Shohet, 2004, str. 60).

Vzdélavaci (formativni) funkce souvisi s rozvojem dovednosti a pochopeni. Supervizor
muze supervidovanému pomoci Iépe pochopit klienta, vnimat své reakce na klienta, rozumét
dynamice pii interakci s klientem a nalézt dalsi zptisoby prace v konkrétnich situacich s klienty
(Hawkins, Shohet, 2004, str. 60). Vzdélavaci funkce je ptitomna pti kazdé supervizi a ma za cil
profesionalni rist pracovnika. Zvétsuje pracovnikovi znalosti a dovednosti (Vavrova, 2012,
str. 129). Podptirna (restorativni) funkce je reakce na to, ze jsou vsichni pracovnici pfi praci
s klienty vystaveni zoufalstvi a bolesti klienta a potfebuji prostor na to, aby si zacali
uvédomovat, jak je to miize ovlivnit. Ridici (normativni) funkce provadi kontrolu kvality prace

(Hawkins, Shohet, 2004, str. 60).

1.3.3 Formy supervize
Supervize se na zaklad¢ toho, s kym a jak pracuje rozdéluje na rizné druhy a formy.
Prvni dé€leni supervizi rozdé€lujeme na individualni, skupinovou a tymovou (Bazinkova,

Polachova Vastatkova, 2008, str. 35).

Individuélni supervize je interakce supervizora s jednim pracovnikem. Tato forma
supervize ma za ukol reflexi a podporu profesionalniho fungovani pracovnika a jeho nasledny
rozvoj (Matousek, 2003, str. 356). Jedna se o kooperaci mezi supervizorem a supervidovanym.
Pozitivem na individudlni supervizi je, Ze se supervizor pln€ vénuje zakazce jednotlivce. Miize
se tak 1épe soustfedit na jeho problémy a pocity. Nevyhodou je ¢asova a finan¢ni naro¢nost
(Bazinkova, Polachova Vastatkova, 2008, str. 35). Pti skupinové supervizi dochazi k interakci
mezi supervidovanymi (Vavrova, 2012, str. 129). Skupinova supervize umoziiuje pracovnikiim
sdilet své pocity a vztahy na pracovisti. Cilem této formy supervize je rozvoj jednotlivcl
ve skupiné (Matousek, 2003, str. 356). Supervidovani v priabéhu supervize dostavaji zpétnou
vazbu ke svému jednani (Vavrova, 2012, str. 129). Skupinova supervize mize byt vedena
supervizorem, ale mize se jednat i o skupinu sloZzenou ze stejné postavenych kolegli organizace,

ve které nikdo neni supervizor (Koptiva 2016, str. 140). Vyhody skupinové supervize jsou
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ty, ze dodava skupiné podplrnou atmosféru, Setii ¢as i finance. Nevyhodou je, Ze pfi skupinové
supervizi je tieba brat zietel na skupinovou dynamiku. Skupinovd dynamika muze byt
prospésna za predpokladu, ze si ji skupina uvédomuje a vyuziva ji pro sebeuvédomovani.
Skupinova dynamika vSak mlze mit i negativni dopad na prub¢h supervize. Dalsi nevyhodou
skupinové supervize je, ze ma kazdy supervidovany mensi prostor (Hawkins, Shohet, 2004,
str. 131-134). Skupinové supervize se totiz provadi ve skupiné 3 - 15 ucastnikl supervize.
Vsechny spojuje stejna profese a motivace pracovat na svém profesnim ristu. VétSinou nejsou
ze stejné organizace, takze mezi sebou nemaji navdzané vztahy. Supervizor se vétSinou
soustfedi na problém jednoho ucastnika a ostatni maji prostor, néco nového se dozvédét
a naucit. Nevyhodou miize byt, Ze t€astnici mezi sebou nebudou otevieni v disledku panujici
nedivéry mezi sebou. Tymova supervize probihd mezi pracovniky jedné organizace. Jeji
pribéh se mulze soustfedit na rozvoj pracovniho kolektivu, nebo na feSeni konkrétni
problémové situace. Podle toho se dal rozliSuje supervize pripadova a rozvojova (Bazinkova,

Polachova Vastatkova, 2008, str. 35).

Dalsi déleni supervize spociva v tom, zda je supervize poskytovana uvnitt, nebo mimo
organizaci. Dle tohoto rozdéleni rozliSujeme supervizi interni a externi. U supervize interni
supervizor pochdzi pfimo z organizace. U supervize externi supervizor pfichazi do organizace

(Bazinkova, Polachova Vastatkova, 2008, str. 36).

1.3.4 Vyznam supervize

Priméarni divod, pro¢ kdy byla supervize zavedena, se pravdépodobné poji
se zvySovanim kvality sluzeb v pomahajicich profesich (Polachova Vastatkova, Vyhnalkova,
Bazinkova, 2008, str. 33). Dle Morrisona (2003) supervize posiluje socidlni a odborné
dovednosti, znalosti a postoje pracovnikli za Ucelem zvySovani kvality poskytovanych
socialnich sluzeb (Morrison, 2003; podle Hughes, 2010, str. 62). Se zvySovanim kvality sluzeb
rostou 1 pozadavky na pracovniky a vedeni, zvySuje se diraz na naplinovani potieb klienta,
na respekt vici klientovi a na diistojnost klienta. Neustalé zvySovani kvality sluzeb pak mize
podnécovat pracovniky k pocitu piepracovanosti a ke vzniku situaci, ve kterych jsou pracovnici
bezradni (Polachova Vastatkova, Vyhnalkovéa, Bazinkové, 2008, str. 33). Brearer (1995) tvrdi,
ze pfinosem supervize je pomoc se zvladanim nadmérnych poZzadavkl a s nimi spojenymi

uzkostmi (Brearer, 1995 str. 93; podle Hughes, 2010, str. 62).
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Duivodi, proc€ je supervize pro organizace prospenad je ovsem mnoho. Supervize se mize
orientovat na to co je pro organizaci prospé$né a muze se soustfedit na jednotlivce v organizaci
(Carroll, Tholstrup, 2004, str 69). Dale muze napiiklad pomahat Iépe pochopit jazyk
organizace, ktery je v organizaci velmi dilezity (Carroll, Tholstrup, 2004, str. 73). Rada
vyzkumt poukazuje i na vyznam neformalni komunikace mezi zaméstnanci, ktera je zdrojem
uceni na pracovisti (Eraut, 2007; podle Havrdova a kol., 2011, str. 24). Tato neformalni
komunikace probiha v organizaci kazdy den a supervize se mize stat jeji soucasti (Havrdova

akol., 2011, str. 24).

Jelikoz v organizacich c¢asto panuje strach z ¢ehokoliv emociondlniho, supervize
se muze zamé&fit na praci s emocemi v organizaci (Carroll, Tholstrup, 2004, str. 75). Jeden
z prvnich autort, ktery poukézal na vyznam emoci v organizaci, byl Caroll (2004). Organizace
se podle n¢j boji ,,zastavit”, aby necitily bolest, ale pomoci supervize se mohou zastavit
a sjednotit se se svymi hodnotami i se svou ,bolesti“. Supervizoii organizaci pomahaji
pfemyslet nad emocemi, konflikty, vztahy, pfedstavami a motivaci. Caroll povaZzuje za nutné
sjednotit stinné stranky organizace, aby se nestaly nekontrolovatelnymi. Kdyz supervizor
pracuje s celou organizaci muze organizaci pomoct jeji stinné stranky sjednotit a vytvofrit
zdravé vztahy (Caroll, 2004; podle Havrdova a kol., 2011, str. 24). Vlivem emoci a vztahii
na supervizi v organizaci se zabyval i Hajny (2008). Hned po pfichodu supervizora
do organizace se supervizor miiZze setkat v organizaci s vlivy, které mu mohou ztéZovat
praci. Miize se jednat o pasivni pfistup pracovnikil, zapirani a bagatelizovani problému (Hajny,

2008; podle Havrdova a kol., 2011, str. 24-25).

Havrdova (2008) supervizi vnima jako prostor pro zpétnou vazbu ohledné fizeni
a kultury organizace. Pfi supervizi zaméfené na organizaci je cilem vyjasnéni struktury
a fungovani organizace, véetn¢ pravidel pro fizeni. Podstatné je orientovat se i na atmosféru
v organizaci, vztahy mezi pracovniky navzajem a pracovniky a vedenim (Havrdova, 2008;
podle Havrdova a kol., 2011, str. 25) a zabraniovat vzniku konflikt na pracovisti. S konflikty
se poji 1 tvrzeni Copelandové (2005) a Sheina (2004), podle kterych je v organizaci vicero
kultur. Kazda ¢ast organizace, kazdé oddéleni, mize mit svou vlastni subkulturu (Musil, 2004;
Shein, 2004; Copelandova, 2005; podle Havrdova a kol., 2011, str. 26-27). Subkultury mohou
byt od sebe tak odlisné, Ze v organizaci, v disledku toho mohou zacit vznikat konflikty

a dilemata (Carroll, 2004; podle Havrdova a kol., 2011, str. 27).
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1.3.5 Rizika a piekazky supervize

Supervize se miize stat nepiinosnou pro toho, kdo z néjakého diivodu povazuje supervizi
za nutné zlo. Pokud bude supervidovany piesvédceny, ze supervize nic uzite¢ného piinést
nemtize, opravdu tomu tak bude. Uinnost supervize jde totiz ruku v ruce s vyzralosti
pracovniho kolektivu a jejich ochotou pro zmény. Pracovnici se mohou bat pravé zmeén
a vyhybat se inovacim, které narusuji pocit jistoty. Kazda zména je cestou do neznama,
ale dokud se touto cestou pracovnici nevydaji, nezjisti, jestli by se jim nemohlo vést 1épe
(Vavrova, 2012, str. 131). Mezi dalsi ptekazku supervize Hawkins a Shohet tadi odlisné
predchozi zkusenosti se supervizi, které mohou ovlivnit pribéh supervize. Spatna zkugenost
se supervizi mize vést supervidovaného k nedtivére v supervizi a dobra zkusenost mtize vést
ke srovnavani mezi supervizemi (Hawkins, Shohet, 2004, str. 35). Spatna zkuSenost
se supervizi mize vychazet z toho, Ze supervidovani nemohli stanovit zakazku, nedokazali
davat a pfijimat zpétnou vazbu, nebo supervizor zvolil nevhodné techniky (Tosner, 2013,
str. 19). Déale Hawkins a Shohet zminuji slozitost vztahu mezi supervizorem a supervidovanym
(Hawkins, Shohet, 1989; podle Matousek, 2003, str. 364). U¢inna supervize by se méla
vyvarovat osobnim a blizkym pracovnim vztahtim. Pokud by byli supervizor a supervidovany
blizci ptatelé, je mozné to povazovat za piekroceni hranic (Holecek, 2016, str. 22-23). Holec¢ek
mezi rizika fadi i nedivéru a vznik koalic. Podle Holecka je pted supervizi potieba ujasnit
si, co si zucCastnéni predstavuji pod pojmem divéra a neopomenout zdliraznit nevynaSeni
informaci ze supervize. Pro supervizi je idedlni vytvofeni pracovniho vztahu zaloZeného
na diivéte a respektu. Pfi supervizi je ovSem zapotiebi dbat i na to, aby nevznikaly koalice, které
by branily efektivni supervizi a jejimu naslednému zaniku. Vzniknout by mohly dvé formy
koalice, koalice mezi vedenim a supervizorem a koalice mezi supervizorem a pracovniky.
V koalici mezi vedenim a supervizorem by mohlo dochéazet k vynaSeni informaci, kdy
supervizor piedava vedeni poznatky o problémovém chovéani pracovnikli. V koalici mezi
supervizorem a pracovniky by supervizor mohl zacit vstupovat do opozice proti vedeni
organizace. V obou piipadech by supervizor porusil smlouvu a etické principy (Holecek, 2016,
str. 22-23). Mezi ostatni pfekazky supervize patii postoj organizace supervidovaného, praktické
piekazky (finance, vzdalenost, doprava), kultura organizace, ve které supervize probiha.
Pticem?Z pro Uspésnou supervizi je idealni ucici se organizace (Hawkins, Shohet, 1989; podle

Matousek, 2003, str. 363-364).
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1.4 Supervize a kultura organizace v propojeni

Dle literatury se supervize zacatkem 20. stoleti povazovala za poradensky proces mezi
supervizorem a supervidovanym, pficemz velky diiraz pfi supervizi byl kladen na nalezeni
pomoci klientovi (Harkness, Poerkner, 1989; podle Havrdova a kol., 2011, str. 20). V 80. letech
20. stoleti se zajem z klienta pfesunul na pracovnika — supervidovaného. Tohle pojeti supervize
se stalo v anglosaské a némecké literatuie usttedni az do konce 20. stoleti (Munson, 2002; Tsui,
2005; Havrdova, Hajny a kol., 2008; podle Havrdova a kol., 2011, str. 20). Trojuhelnik:
supervizor, supervidovany a klient byl stfedem zdjmu, zato organizace byla piehlizena
(Holloway a Brager 1989, Kadushin a Harkness, 1993; podle Havrdova a kol., 2011, str. 21).
V souvislosti s neustale zvétSujicim se mnozstvim poznatki o kultufe organizace, supervizoti
zpozorovali, Ze organizace a jeji kultura ma urcity vliv na supervizi (Havrdova a kol., 2011,
str. 21). V poslednich deseti letech tak misto trojuhelniki do poptfedi vstoupil
¢tyruhelnik, do kterého patii supervizor, supervidovany, klient a organizace (Towler, 2009,

podle Havrdova a kol., 2011, str. 21).

O kulturu organizace a supervizi se zacali zajimat mnozi autofi. Hess naptiklad tvrdi,
ze supervizi lze vnimat jako slozku kultury organizace, ktera ovlivituje vysledky pracovnikt
(Hess, Kanak, Atkins, 2009; podle Williams, 2018, str. 4) a kterda ma na kulturu organizace
dopad (Williams, 2018, str. 2). Podle autorti Petzold, Towler, Bergknapp, Milne je potieba
kulturu organizace ptimo zatazovat do supervize (Petzold, 2003; Towler, 2005; Bergknapp,
2007; podle Havrdova a kol., 2011, str. 30), jelikoz odborné literatura naznacuje, Ze supervizoii

hraji kli¢ovou roli pii vytvareni kultury organizace (Collins-Camargo, Royse, 2010, str. 6).

Nedavné studie se podrobné zamé&fily na kulturu organizace a supervizi jako na faktory
ovlivityjici ¢innost a udrzeni si pracovniki. The Child Welfare Information Gateway v roce
2015 provedl vyzkum, ve kterém se zaméfil na vyznam supervize v konkrétnim zatizeni
a zjistil, Ze vedeni nabizi vzdé¢lavaci, socialni a administrativni podporu. To pfispiva k vétsi
efektivité pracovnik, kterd se promita do poskytovani kvalitnich sluzeb, vétSim zapojovanim
klientl a lep§Sim dosahovanim cill ze strany pracovnikt. Dalsi studie z roku 2008, dle Jacquet,
zjistila, Ze podpora ze strany supervizorii je vyznamnym faktorem v udrZeni si zaméstnanct

v organizaci (Williams, 2018, str. 1).

Vyzkum provedeny Falveyem, se zaméfil na zplisoby, jakymi kultura organizace
podporuje supervizi jakozto dilezity mechanismus profesionalniho rozvoje. Vysledkem

je zjisténi, Ze efektivni supervize ma potenciondl vytvofit pozitivngj$i prostiedi

35



pro zaméstnance a zvysit kvalitu poskytovanych socialnich sluzeb (Falvey, 2002; podle Egan,

Maidment, Connolly, 2018, str. 353-356).

1.4.1 Typy kultury a jejich dopady na supervizi
Kultura supervize v organizaci se mize projevovat v supervizni strategii. Lze ji vidét

1 v mén¢ napadnych symbolech jako jsou misto odehravani supervize, supervizor a pravidelnost

supervizi (Hawkins, Shohet, 2004, str. 166).

Autofti, ktefi se zabyvaji tématikou supervize a kulturou organizace jsou Hawkins
a Shohet. Tito autoti definovali Sest typl kultur a jejich dopady na supervizi. Pét z téchto typt
je disfunk¢nich a jeden je funkéni (Havrdova a kol., 2011, str. 22).

Disfunkéni typy kultur

Pét disfunkénich kultur - kultura osobni patologie, byrokratickd kultura, kultura hlidej
si zada, kultura krizové motivace a kultura navykové organizace, jsou zdkladem odliSnych
motivaci, emoci, postoju, pocitl, chovani a strategii vztahujici se k supervizi. Kazda z téchto

péti kultur vede k upadku a Spatné podobé supervize (Hawkins, Shohet, 2004, str. 167).

Kultura hon na osobni patologii

Tato kultura za nejvétsi problém povazuje osobni patologii jedinct. V piipadech, kdy
na jednom z oddé€leni organizace nastanou potiZe, vedeni za nimi hled4 jednu osobu, Casto
vedouciho oddéleni. Pokud se podafi odstranit potiZe spojené s touto osobou, oddéleni je poté
hned povazovano za bezproblémové. Pokud se tim problémy nevytesi, hledaji se zpiisoby

na odstranéni dalsi problémové osoby (Hawkins, Shohet, 2004, str. 168).

Pfi supervizi v organizaci stimto typem kultury, mize byt nejvétsi diraz kladen
na problém a jeho feSeni. Takova kultura pfedpokladé, Ze pokud se pracovnici organizace
ucastni supervize, musi mit néjaky problém, nebo je s nimi néco v nepoiadku. Poselstvi, které
je mezi zameéstnanci v organizaci s touto kulturou pfedavané, zni: ,,Pokud chcete v této kulture

uspét, dejte najevo, Ze supervizi nepotiebujete.” (Hawkins, Shohet, 2004, str. 168).

Byrokraticka kultura

Tento typ kultury je zaméteny na ukoly. Pro kazdou mozZnost jsou vypracované strategie

a postupy a v§e ma presny program (Hawkins, Shohet, 2004, str. 169).
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Supervize se vtéto kultufe zamétuje na spravné plnéni Ukold. Supervidovani
na supervizi hovoii o svych tspésich ale i o tom, co se jim nepovedlo. Pii dosahovani tthlednych

odpovédi je jen malo mista na pochopeni (Hawkins, Shohet, 2004, str. 169).

Kultura hlidej si zada

Tato kultura se objevuje v organizaci, ve které panuje nepratelska atmosféra. Nektera
oddéleni mohou byt rozvracend v dasledku vnitinich konflikti. Muze se jednat o neshody
na zaklad¢ politickych ¢i rasovych rozdilti, nebo neshody o tom kdo je na ¢i strané (Hawkins,

Shohet, 2004, str. 169).

Supervize se v této kultuie odviji od toho, kdo je supervizor. Pokud je supervizor
ze stejné mocenské skupiny jako supervidovani, supervize se uchyli k diskuzi o tom,
co ,,ti druzi“ délaji Spatné. Pokud je supervizor jeden z ,téch druhych® a supervidovani
mu nedivétuji, dochdzi pii supervizi k zakryvani nedostatkli, chyb a probléma (Hawkins,

Shohet, 2004, str. 169-170).

Kultura krizové motivace

V této kultufe nejsou supervize prioritou a jsou ¢asto ruseny. Kdyz k supervizi dojde,
je vedena ve velkém spéchu a ve snaze co nejrychleji vytesit problémy (Hawkins, Shohet, 2004,

str. 170-171).

Kultura navykové organizace

Hawkins a Shohet (1991) ve své recenzi knihy Ann Wilsonové Schaefové a Diane
Fasselové, nazvané¢ Navykové organizace (1990), popsali ¢tyfi hlavni formy zavislosti
v organizaci. Kli¢ova postava organizace je zavisla (alkoholismus, workoholismus), pracovnici
v organizaci replikuji vzorce zavislosti, organizace ve svych zamé&stnancich vyvolava vysokou
miru zévislosti (workoholismus) a sama organizace je zavisla (organizace se nedokaze vyrovnat

s vlastnimi tézkostmi a h4ji ndvykové, neupiimné chovani) (Hawkins, Shohet, 2004, str. 171).

Pokud ma organizace navykovou kulturu je potfeba nejprve zastavit neupiimné chovani

a az poté se pokouset o dalsi vyvoj (Hawkins, Shohet, 2004, str. 171-172).
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Funkéni typ kultury

UC¢ici se a rozvojova kultura

Pro ispé$nou supervizi je nejlepsi kultura ucici se a rozvojova (Hawkins, 1979; podle
Hawkins, Shohet, 2004, str. 173). Jedna se o kulturu s vysokou kongruenci mezi cili organizace
a cili pracovnikti (Hawkins a Shohet, 2004, str. 202-203; podle Havrdova a kol., 2011, str. 22).
Tato kultura za nejdiilezitéjsi poklada vytvareni prostfedi a rozvoj vztahll v organizaci. Ucici
se organizace zvlada nejlépe naplnovat potieby klientl, protoze umi napliiovat potieby

1 vlastnich zaméstnanci (Hawkins, 1979; podle Hawkins, Shohet, 2004, str. 173).

V udici se a rozvojové kultufe si pro sebe i nejvyse postaveni pracovnici domlouvaji
supervizi a nepovazuji ji pouze za nastroj uréeny osobam nezkuSenym. Ucici se a rozvojova
organizace klade diiraz na potencial nejriznéjSich pracovnich situaci pro uceni. Problémy jsou
také chapany jako zdroj u¢eni a moznost ristu (Hawkins, Shohet, 2004, str. 173-174). Spravné
postupy vychazeji z pracovniki a jsou vytvareny ve vSech fazich u¢eni (Kolb a kol. 1971; Juch,

1983; podle Hawkins, Shohet, 2004, str. 174).

Supervize se musi vyvarovat rychlému feSeni problémii. Méla by Cerpat ze zkuSenosti,
které reflektuje, a méla by se jim snazit porozumét. ZkuSenosti by meély docilit zmény
supervidovanych v jejich pohledu na svét. Novy pohled na svét je potfeba dale rozvijet
na nasledujicich supervizich proto, aby cyklus uceni mohl pokrac¢ovat. Se supervizi je spjaté
1 hodnoceni. Spravné hodnoceni obsahuje nejen zhodnoceni vykonu, ale i toho,
co se supervidovani diky hodnoceni naucili a jak nové védomosti a zkuSenosti mohou dale
rozvijet. V ucici se organizaci by rovnéz mélo dochazet k ptedavani zpétné vazby napfiic
organizaci (Hawkins, Shohet, 2004, str. 174) a vzdélavani by nemélo byt postaveno

jen na jedincich, ale na tymech a celé organizaci (Hawkins, Shohet, 2004, str. 175).
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2 Vyzkumna ¢ast

Vyzkumna ¢ast této prace je vénovana supervizi, kultufe organizace a primarné tomu,
jak na sebe tyto dva fenomény navzajem ptsobi a jak se ovliviiuji. Jiz z teoretické ¢asti vyplyva,
ze poznatkl o propojeni supervize a kultury organizace neni mnoho, a z toho divodu je potieba
se této problematice vice vénovat. Jak bylo zminéno v kapitole 1.4.1, o supervizi a kulturu
organizace v propojeni projevili zajem néktefi autofi, ktefi povazuji vyzkum tohoto tématu
za velmi dulezity. Autofi provedli studie zaméiené na tuto problematiku, ¢imz docilili
nejruznéjsich vysledkt, poukazujicich na to, jak vyznamné jsou supervize a kultura organizace
propojené. Hess, jeden ze zminénych autorti, supervizi popsal jako slozku kultury, kterd
ma dopad na vysledky pracovnika (Hess, Kanak, Atkins, 2009; podle Williams, 2018, str. 4).
Dle Falweye ma efektivni supervize vliv na tvorbu pifijemného prostfedi pro pracovniky
a zvySovani kvality poskytované socidlni sluzby (Falvey, 2002; podle Egan, Maidment,
Connolly, 2018, str. 353-356) a autofi Collins-Camargo a Royse tvrdi, ze supervizofi hraji

vyraznou roli v nastaveni kultury organizace (Collins-Camargo, Royse, 2010, str. 6).

2.1 Vyzkumné cile a otazky

Vyzkumny cil je planovana vyzkumnd aktivita a pfedpokladany zavér vyzkumu,
vyjadiujici zamér vyzkumnika. Udava smér vyzkumu a urcuje oblast vyzkumné ¢innosti
(Ochrana, 2019, str. 25-26). Vyzkumna otdzka pak definuje védecky problém formou dotazu,
pfi¢emZ nalezenim odpovédi se vyzkumnik pokousi ziskat nové poznatky (Ochrana, 2019,
str. 30). Hlavnim cilem tohoto vyzkumu je prozkoumat podminky, které v domovech
pro seniory ovliviluji kulturu organizace a supervizi ve vziajemném propojeni. Hlavni
vyzkumnou otazkou tedy je: ,Jaké podminky ovliviuji kulturu organizace a supervizi
v domovech pro seniory ve vzajemném propojeni?. Na hlavni cil navazuji dale dil¢i
cile: zjistit, jakd je podoba kultury organizace a jaka je podoba supervize podle socidlnich
pracovnikii na jejich pracovisti. Vyzkumné otdzky, vychazejici ztéchto dil¢ich cila,
znéji: ,,Jaka je podoba kultury organizace podle socialnich pracovnikii na jejich pracovisti?*

a ,,Jakd je podoba supervize podle socialnich pracovnikii na jejich pracovisti? “.
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2.2 Popis vyzkumné metody
Vzhledem k tomu, Ze téma kultury organizace a supervize ve vzajemném propojeni,
jak jsem uvedla jiz v ivodu, je malo probadané téma (Havrdova, 2011, str. 88), zvolila jsem

pro ucely vyzkumu kvalitativni metodu. Tu jsem si vybrala z n€kolika davodi:

- pfi vyzkumu je velmi pruzna a dobte reaguje na rtizné situace (Hendl, 2005, str. 50),
- ziskdva podrobny popis zkoumaného tématu (Hendl, 2005, str. 50),
- jevhodna, jelikoz jako vyzkumnik nemédm o fenoménu na poc¢atku vyzkumu dostate¢né

informace (Lukasova, 2010, str. 142-144).

Metodolog Creswell (1998), kvalitativni vyzkum popsal jako, proces zkoumani s cilem
porozumét uréitému problému (Creswell, 1998, str. 12; podle Hendl, 2005, str. 50). Kvalitativni
vyzkum probiha tak, ze si vyzkumnik zvoli téma, kterym se bude vyzkum zabyvat a nasledné
definuje vyzkumné otazky. Ty miize vyzkumnik v pribéhu vyzkumu obménovat a upravovat.
Vyzkumnik je v roli vySetfovatele, ktery vyhleddva informace, analyzuje je a vyvozuje z nich
zavéry (Hendl, 2005, str. 50). Proto, aby kvalitativni vyzkum byl hodnotny, je nezbytné
strukturované mysleni vyzkumnika, jelikoz je vyzkumnik zahrnut spoustou informaci

se kterymi musi pracovat a vyhodnocovat je (Baum, 2014, str. 23).

2.3 Popis vybéru vzorku a sbhéru dat

Vybér vzorku

Pro vyzkum jsem zvolila ucelovy vybér vzorku, ktery zalezi na vyzkumnikovi.
Vyzkumnik si vymezuje populaci, jakou vyzkumny vzorek piedstavuje a sam si zvoli,

co a jak ma byt pozorovano (Disman, 2000, s. 112-113).

Oslovila jsem socidlni pracovniky riiznych domovii pro seniory v CR a uskutec¢nila jsem
s kazdym polostrukturovany rozhovor. Kazdy domov pro seniory jsem oznacila jednim ¢islem
(1, 2 a 3) a kazdému socidlnimu pracovnikovi jsem ptidélila jedno pismeno abecedy (A, B
nebo C) a nasledné Cislo, aby bylo jasné, k jakému domovu pro seniory patii. Piklad: socidlni
pracovnice 1A a socidlni pracovnice 1B jsou ze stejného domova pro seniory. Socialni

pracovnice 2A je jiz z domova pro seniory jiného.
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Sbér dat

Jako metodu pro ziskdvani dat jsem zvolila kvalitativni dotazovani formou
polostrukturovaného rozhovoru s otevienymi otdzkami. Jedna se nejspiSe o jednu
z nejbeéznéjsich metod rozhovoru (Miovsky, 2006, str. 159). Je pro ni typicky zvoleny ucel,
sestavend osnova a pruznost ziskavani informaci (Hendl, 2005, str. 164). Je kvuli pfedem

vV

mych zékladnich vyzkumnych dotazt je pfiloZen v ptiloze.

2.4 Bariéry a etika vyzkumu
Bariéry vyzkumu

Vyzkum supervize v pojeti s kulturou organizace je velmi naro¢ny, a to hned z n¢kolika
divodt. Jednd se totiz o piiliS§ velky fenomén, podléhajici pilisobeni mnoha
vliviim, naptiklad profesiondlni sféfe, cilim supervize, rozvojové fazi organizace, stanovisku
k supervizi, form¢ supervize, profesionalité supervizora, cetnosti supervize a zakazce
supervidovanych. Castokrat se jednd o pracovni dilemata a je potfeba ctit mldenlivost,

pro ochranu ucastnikil supervize a organizace (Havrdova, 2011, str. 30-31).

Etika vyzkumu
Littlechilda etickym principtim pfi vyzkumu v socialni préci ptiklada velky vyznam.
Tvrdi, ze pro vyzkum v socidlni praci neni diileZita metodologie, ale hodnoty a etika, ze kterych

volba vyzkumné metody musi vychazet (Littlechild, 2014, str. 121).

Podle Dudleyho mezi nejpodstatnéjsi etické principy patii: divérnost, souhlas
s vyzkumem, sledovani vlivu vyzkumu na ucastniky a v ptipadé¢ potieby nabidka pomoci, ucast
respondentli na rozhodovani spojeném s vyzkumem, vybér vhodného vyzkumnika bez stretu

z4ymu (Dudley, 2005, str. 44; podle Matousek, K#ist'an, 2013, str. 544).

Dohnalova sestavila na zdkladé zdroji — Etického ramce vyzkumu pftipraveného
Ministerstvem $kolstvi, mladeZe a télovychovy CR a skupinou odbornikd, knihy Kvalitativni
vyzkum v pedagogickych védach napsané Svaiitkem a Hendlem a Pelikanové publikaci, deset
pravidel, kterych by se mél vyzkumnik pii svém vyzkumu drzet. Mezi tyto pravidla patfi:
soukromi, divernost, souhlas s vyzkumem, emoc¢ni bezpeci, citlivost, citovani a odkazovani,
reciprocita, zpfistupnéni prace respondentim vyzkumu a zodpovédnost (Pelikan, 1998; Hendl,

2005; Svaficek, 2007; podle Dohnalova, 2011, str. 23).
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Vyzkum jsem provadéla v souladu s etickymi zdsadami. Respondenty, ktefi souhlasili
sucasti na vyzkumu, jsem pied jeho zahdjenim sezndmila s cili vyzkumu. Ujistila jsem
je, ze ziskané informace budou slouzit pouze pro vypracovani této diplomové prace. Nazvy
zafizeni a jména socialnich pracovnikl jsem po domluvé s nimi nezvetejiiovala, ale pouzila
jsem pro kazdy domov pro seniory a socidlniho pracovnika specidlni oznaceni. VSem
ucastniklim vyzkumu jsem nabidla, Zze se po dokonceni vyzkumu mohou seznamit s jeho

vysledky.

2.5 Prezentace vysledki

V této kapitole prezentuji vysledky vyzkumu, které jsem rozdé€lila do nasledujicich
podkapitol, pticemz kazda podkapitola se zabyva jednim domovem pro seniory. Vysledki jsem
docilila pomoci konven¢ni obsahové analyzy ziskanych dat. Data jsem koédovala pomoci
pocitacového programu MAXQDA. Obsahova analyza je povaZovdna odborniky za velmi
flexibilni metodu pro analyzu textovych dat (Cavanagh, 1997; podle Hsieh, Shannon, 2005,
str. 1277). Jeden z ptistupti obsahové analyzy se nazyvd konvenéni obsahova analyza.
Konvenéni obsahova analyza se pouziva v ptipadé, kdy cilem vyzkumu je popsat fenomén,
pfi¢emz stavajici teorie nebo literatura o jevu je omezena (Kondracki, Wellman, 2002; podle
Hsieh, Shannon, 2005, str. 1279). Analyza dat za¢ind opakovanym ¢tenim vSech dat pro ziskani
smyslu pro celek (Tesch, 1990; podle Hsieh, Shannon, 2005, str. 1279). Poté se data ¢tou slovo
od slova pro ziskani koédt (Miles, Huberman, 1994; Morgan, 1993; Morse, Field, 1995; podle
Hsieh, Shannon, 2005, str. 1279). Po pfecteni se zaznaci pfesné ¢asti textu, které se vyznacuji
stejnym kli¢em, mySlenkou ¢i konceptem. Poté si vyzkumnik zaznaci i své myslenky a dojmy.
V pribéhu tohoto procesu se objevuji jednotlivé Stitky pro kody, které odrazeji klicové
mySslenky. Koédy se nasledné rozdéluji do kategorii a podkategorii podle toho, jak spolu
jednotlivé kody souviseji a jsou propojeny (Coffey, Atkinson, 1996; Patton, 2002; podle Hsieh,
Shannon, 2005, str. 1279). Po jejich rozdéleni jsou vytvofeny definice pro kazdou kategorii,
podkategorii a kod. Pfi vyhodnocovani vyzkumu pak mohou vyzkumnici snaze hledat vztahy
mezi jednotlivymi kategoriemi a podkategoriemi (Morse, Field, 1995; podle Hsieh, Shannon,
2005, str. 1279).

Vysledky vyzkumu prezentuji v podkapitolach. Kazdéa podkapitola pojednava o jednom
domové pro seniory. Popisuje kulturu dané organizace, jeji supervizi a poukazuje

na to, jak se tyto dva fenomény navzijem ovliviiuji. JelikozZ mnoho autort za zéklad kultury
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organizace povazuje hodnoty (LukaSova, 2010, str. 21), tak 1 j4 jsem se pii vyzkumu na hodnoty
zaméftila. Kulturu organizace kazdého domova pro seniory rozde€luji podle jednotlivych prvki
kultury organizace, které jsou popisovany v odborné literatufe - hodnoty, normy chovani
a artefakty. Mezi hodnoty fadim kvalitu poskytované socialni sluzby a spokojenost a motivaci
zaméstnancl. Supervize pojednava o podob¢ supervize v zafizeni, zkuSenostech socialnich
pracovnikil se supervizi na pracovisti, pfistupu socidlnich pracovnikl k supervizi a ptinosech

supervize.

2.5.1 Domov pro seniory ¢. 1

Domov pro seniory ¢. 1 si podle svého poslani zakladd na kvalité¢ poskytovanych
socidlnich sluzeb, na distojném jedndni s klienty, na individudlnim pfistupu ke klientim,
na tvorbé podminek pro rozvoj sobéstacnosti klientl, na vyuzivani modernich metod a technik
prace s klienty, na aktivizaci klientli a na uznavéani rozhodnuti kazdého klienta. Ma za cil
zapojovat klienty do b&€zného zivota, podporovat jejich sobéstacnost, dovednosti, socidlni
zaCleniovani a kontakt s jejich rodinami. V tomto domové pro seniory jsem pii vyzkumu

spolupracovala se dvéma socidlnimi pracovnicemi.

Kultura organizace

Hodnoty

Dle poslani a socialnich pracovnic domova pro seniory €. 1 je zjevné, Ze si zafizeni
velmi zaklada na kvalité poskytované socialni sluzby a na spokojenosti a motivaci svych
zamé&stnancl. Z tohoto divodu jsou kvalita poskytované socialni sluzby, spokojenost

a motivace pracovnikll zafazeny mezi hodnoty organizace.
Kvalita poskytované socialni sluzby

Na kvalitu poskytované socidlni sluzby je v domové pro seniory €. 1 kladen veliky
diraz. Kvalita poskytované socidlni sluzby se v zafizeni pravidelné¢ hodnoti. Hodnoceni
se zamefuje na veSkeré déni v domové pro seniory, véetn€ vyhodnoceni, zda je socialni sluzba
vykonavéana v souladu s posldnim organizace. K hodnoceni dochézi pomoci sebehodnoceni
a dotazniku spokojenosti ze strany pracovnikl, dotazniku spokojenosti ze strany klienti
a dotazniku spokojenosti ze strany rodinnych ptislusnikl klient. Dotazniky se vypisuji vzdy
jednou za rok. Predavaji se vedeni, které¢ je nasledné¢ vyhodnocuje. Dal$im ndastrojem

pro hodnoceni kvality poskytované socialni sluzby jsou porady. Jednou do roka probihé porada
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vSech zaméstnancli a vedeni organizace. Na poradé se hodnoti uplynulé obdobi a kazdy
pracovnik se muze vyjadiit. Nicméné¢ konkrétni podnéty pro zlepseni kvality poskytované
socidlni sluzby mohou zaméstnanci s vedenim sdilet kdykoliv. Socidlni pracovnice 1A

uvedla: ,, Na podkladeé nasich podnétii, vedeni vyhodnocuje, co je potieba zlepsit. .

Domov pro seniory €. 1 uréuje socialnim pracovnikiim pocet kreditt, ktery musi béhem
roku ziskat. Vedeni zajisStuje rtizna Skoleni, ktera probihaji piimo v zafizeni. Socidlni
pracovnice 1A o Skolenich prohlasila: ,, My socialni pracovnice si vybirame skoleni spojené
s nasi profesi. Cely domov jsme se proskolovali v oblasti biografické, smyslove a bazalni péce.
Také novi zaméstnanci prochazi témito bloky a doskoluji se, aby byl koncept organizace
zachovan. Kdyz se néktera Skoleni osvedci, pokracuje se v nich dal. ““. Domov pro seniory €. 1
je jiz dva roky zapojen do projektu, ktery se zabyva paliativni péci. Ma za tkol rozSitovat
vzdélani pracovnikli v pfimé péci, zdravotnich sester a socialnich pracovnikli. V minulosti
se domov pro seniory ¢. 1 zapojil také do projektl zaméfenych na individudlni planovani,

vztahy na pracovisti a syndrom vyhotenti.

Zatizeni vyuzivd moderni pomucky pii praci s klienty. Patfi mezi né¢ zvedaky,
polohovaci postele, antidekubitni matrace, pfistroje pro zdravotniky a podobné. Socidlni
pracovnice 1A: ,,Kdyz méli klienti casté zanéty nebo COVID 19, nakoupili jsme specialni lampy,

¢

kterymi se dezinfikovalo.“. V dobé uplného zakazu navstév v domovech pro seniory,
v souvislosti s onemocnénim COVID 19, nakoupilo vedeni elektroniku. Zajistilo tim, Ze klienti

mohli komunikovat se svymi rodinami a snizila se tak jejich socialni odlou¢enost.

Diky Skolenim, kterd domov pro seniory pracovnikiim zprostiedkovava, pracovnici
ziskali dal$i informace o metodach a technikach prace s klienty. Socialni pracovnice 1B: ,,Jak
se tu zacalo s aktivizaci formou bazalni stimulace, zvysilo to urcité i prestiz klienta. Klient neni
Jjen lezici, ale zapoji se do aktivizace. “. Sociélni pracovnice 1A: ,, Kolegyné napriklad donesla

klientum, kteri nevideli dlouhou dobu poradné snih, kousek snéhu v misce. “.

Vedeni je podle socidlnich pracovnic k zaméstnancim velmi vlidné, ale zaroven
vyzaduje, aby pracovnici odvadéli svou praci dobie. Socidlni pracovnice 1A: ,,Vedeni nam
reklo, Ze chce at’ odvadime hodnotnou praci. “. Pokud dojde na pracovisti k pochybeni ze strany
zaméstnance, zafizeni se pochybenim zabyva. Socialni pracovnice 1B: ,,Zacina to u téch
nejnizsich rad. Vedouci srovnava ndpravu tak, zZe ji projedna s dotycnym zaméstnancem.
Zaméstnanec pak md urcitou dobu na napravu. Pokud knaprave nedojde, opét je véc

se zaméstnancem projednadna, ale tentokrat za pritomnosti pracovniho tymu a je upozornéno

44



i vedeni. Vzdy ale zdlezi, na tom, o co se jedna. Jestli je to malickost, nebo zdavazna véc. Kdyz
se véc nevyresi, pozvané vedeni uklada vytku a po trech vytkach muze dojit k ukonceni
pracovniho poméru. Pokud se jednd o velké pochybeni, muze byt pracovni pomér ukoncen
ihned. “. Podle socialni pracovnice 1B je nutné pochybeni vzdy néjakym zplsobem
resit: ,, U nds se pochybeni zatim resi domluvou. Je potieba néco delat, protoze by jinak

k pochybenim dochazelo castéji. Prispiva to ke zvysovani kvality sluzeb. *.

Socialni pracovnice se shoduji na tom, Ze by bylo potfeba v domové pro seniory zvysit
pocet zaméstnanci. Socialni pracovnice 1A: ,,Potiebovali bychom nové zaméstnance a meli by
to byt kvalitni zaméstnanci. Nékdy sem prichdzi lidé z uradu prace, kteri si jen udeélali kurz
a my na né zbyli, nebo jsme pro né jen prestupnou stanici.“. Socidlni pracovnice 1A také
uvedla: ,, Kdyby tu bylo vice zaméstnancii, bylo by vice casu na odpocinek a aktivizaci klientu. *“.
Podle socialni pracovnice 1A chybi vdomové pro seniory napiiklad aktivizacni
pracovnice: ,, Méli jsme aktivizacni pracovnice, ale ted jejich praci maji delat pracovnice primé
pece. Ty jsou uz ted svou praci velmi fyzicky a psychicky vycerpané a na aktivizaci klientii
uz nemaji dostatek energie.“. Socialni pracovnice 1B zminila i absenci rehabilita¢nich
pracovnic: ,, Rehabilitacni pracovnice nam chybi. Mladé rehabilitacni pecovatelky
a zdravotniky to tady odrazuje protoze, tohle je pro né takova posledni rehabilitacni stanice.
Neni to prosté prestizni pozice.“. Podle socidlni pracovnice 1B, pokud by se zvysil pocet
pracovnikii v domov€ pro seniory, ur€it¢ by to zvysilo kvalitu poskytované socidlni
sluzby: ,,Kdyz se zvysi pocet pracovnikit budou se citit lip i klienti. Ti nezvladaji, kdyz
se na né moc spécha a pocituji tlak. Citi, Ze si s nimi pracovnici nesednou a nepopovidaji
si a je to na nich znat.“. Vedeni domova pro seniory se nicméné snazi vyiesit problémovou

situaci spojenou s nedostatkem persondlu v zatizeni.
Spokojenost a motivace zaméstnancu

Vedeni se podle socidlnich pracovnic snazi, aby byli pracovnici dobie platové
ohodnoceni. Ke spokojenosti také ptispivaji poskytované benefity. Vedeni domova pro seniory
¢. 1 pracovniklim, jako benefit, obstarava balicky a poukdzky do 1€karny. Socialni pracovnice
1A: ,, Vedeni nam v ramci soucasné situace s COVIDEM 19 zajistilo balicky z lékarny, jako
benefit. Jedna se o vitaminy C, probiotika a podobné. Dale nam zajistuje poukazky do lékaren.
Muzeme si za né koupit, co chceme. Je to asi nejlepsi poukdzka, co vedeni zatim vymyslelo. “.

Socialni pracovnice 1B zminila, ze jako benefit vnima i moznost vybéru ze tii obédii. Obe

socialni pracovnice jsou toho ndzoru, ze mnozstvi benefitli je dostaCujici. Socialni pracovnice
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1B: ,,Pracovnici maji spoustu moznosti proto, aby se vyjadrili, co chteji, ale nékdy uz vymysleji

nad ramec toho, co by slo. Téch vyhod a benefitii maji strasné moc. “.

Normy chovéani

Organizace ma stanovené normy chovani, a to jak formalni, tak i neformalni. Socidlni
pracovnice 1A: ,,Jsou dodrzovany vsechny smlouvy. V ramci tymu se dodrzuje vse, co je dano.*.
Konflikty podle socidlni pracovnice 1B nejsou v organizaci Casté: ,, Ke stietitm moc nedochazi
a kdyztak je tu supervize, ktera nam pomiize napjaté vztahy zvladnout. . Pokud ke konfliktu
dojde, tak spiSe u pracovnic piimé péce. Kdyz ma v organizaci pracovnik vazny konflikt
s nékym z odd¢leni, s kym musi spolupracovat, mize podat zadost o pfestup na jiné oddéleni.
Socidlni pracovnice 1B: ,Kdyz je tu nekdo, kdo sam citi, Ze si tu s nékym nesed;,
mad moznost odejit a byt zarazen jinam. Da podnét vedeni. To ho v nejblizs§im mozZném terminu

3

presune na jiné oddeéleni.“. Pokud v zafizeni dojde k poruSeni norem chovani a pokud
na pracovisti dojde ke konfliktu mezi zaméstnanci, tak se vznikla situace fesi podle organizaci
stanovenych postupi. Podle socialni pracovnice 1B je v organizaci dobry kolektiv, a vSichni
pracovnici se snazi dodrzovat normy chovani na pracovisti. Socialni pracovnice 1B by ale byla
rada, kdyby bylo na pracovisti vice muza: ,,Bylo by super, kdyby tu byli muzi. Kdyz tu byvali
praktikanti, bylo tu moc fajn, protoze vétsinou prisli muzi a jak prisli na oddéleni, situaci tady
hned nadlehcili. Muzi to prosté umi. . Vice muzi, pracovnikil, by podle socialni pracovnice

1B dokazalo nastolit jesté lepsi vztahy a chovani mezi zaméstnanci.

Podle socialnich pracovnic domova pro seniory €. 1 se i vedeni vS§em pracovnikiim vzdy
snazi vyjit vsttic. Socidlni pracovnice 1B: ,,KdyZ pracovnik potiebuje odejit, vedeni mu vyjde
vstric, ale nesmi se toho zneuzivat.”“. Vedeni se snaZi 1 stmelovat kolektiv, naptiklad porddanim

riznych akci pro zaméstnance.

Artefakty

Architektura a vybaveni organizace

Materidlnich véci podle socidlnich pracovnic domova pro seniory ¢. 1 maji v zafizeni
dostatek. Cela budova domova pro seniory ¢. 1 budi velmi dobry dojem. Kromé prostorné
budovy maji klienti k dispozici 1 zahradu. V ni se nachdzi riizn4 zvitata, nejcastéji kocky,
o které se klienti mohou starat. V zahradé¢ je umisténo jezirko a sklenik, ktery je taktéZ volné
pfistupny klientiim. Socialni pracovnice 1B: ,, Na zahradeé mdame sklenik. Klienti si ho mohou

obsluhovat. Jeden klient tu je spolecné s manzelkou. Jeho manzelka potrebuje neustalou péci
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a on hleda v cem by tu mohl byt prospésny, kdyz uz tu je spolecné s manzelkou. Nasel
si tu ¢innost a spolecné s panem udrzbarem se staraji o zahradu. Jedna se vzdy o takovou praci,

aby si neublizil, ale takeé aby se mohl realizovat.*.

Zvyky

Domov pro seniory €. 1, pfed onemocnénim COVID 19, zil bohatym spoleCenskym
zivotem. Poradal sportovni dny pro zaméstnance i pro klienty, zahradni slavnosti, vanocni
vecirky a oslavy narozenin. Socialni pracovnice 1B: ,,Vanocni vecirky a zahradni slavnosti,
které tu jsou poradany jsou super akce. ““. Socidlni pracovnice 1 A: ,, Stmelovat kolektiv se vedeni
vzdy snazilo. Riizné sklddalo tymy a poradalo akce, takze jsme tireba byly na akci my socidlni
pracovnice treba s pracovniky z kuchyné. My mladi jsme rddi, Ze se potkame ale u starsich
je to horsi. Takze se udélal kompromis a zavedlo se posezeni na zahradé. Kdo chce prijde, kdo
nechce neprijde. Nejprve to byvalo i pro klienty, jenze to bylo hiiF vnimdno. Pracovnici
to vnimali tak, Ze se prosté muselo prijit a starat se o klienty. Nékomu nevyhovovalo, ze musi
prijit o vikendu. Ted' to je jen pro nds pracovniky a je to lepsi. Nekdy prijde vice lidi, nékdy
méné. Zalezi zrovna na atmosfére na pracovisti. ‘. O posezeni na zahradé socialni pracovnice
1B tekla: ,, Na zahradnim posezeni byva obcerstventi, kapela, hry pro déti, Stafety, skakaci hrad.
Je to podekovani ze strany vedeni pro zaméstnance. Diive se nékterym zaméstnancum nechtélo
akci ucastnit. Prisli si jen na jidlo, ale ted to berou daleko lip.“. Socialni pracovnice 1A
se zminila o oslavach narozenin. ,,/ v ramci kanceldri se kolektivné preje k narozeninam
a mame tu kavarnicku. Ten, co ma narozeniny donese zdkusky a vsichni si spolecné
v kavarnicce posedime. “. Ke stejnému tématu se vyjadrila i socialni pracovnice 1B: ,, Vedeni
zaméstnancum, kteri chtéji slavit narozeminy, umozZnuje usporddat oslavu pro kolegy
ve spolecenské mistnosti. Vedeni se vidy nahlasi, Ze oddéleni bude slavit narozeniny a celé
se pak v uvedeny termin sejde vcetné téch, kteri zrovna nemaji sménu. Zvou se i vedouci
oddeleni a vedeni organizace a nikdy nebyli zvani jen proto, Ze se to sluselo, ale protoze
zaméstnanci je pozvat chtéli. Ja se snazila kolegy zvat do restauraci, ale nikdy jich moc
neprislo. Kdyz jsem uspordadala oslavu ve spolecenské mistnosti v prostorach domova

«

pro seniory prisilo jich vzdy daleko vic. .

Obé pracovnice se shoduji na tom, Ze aktivit pro stmeleni kolektivu je dostatek a dalsi
uz nejsou nutné. Socialni pracovnice 1A: ,,Vice akci bychom urcité nechtéli. Je to takto
dostacujici. Ti, kteri se chtéji mezi sebou vice vidat, mohou se potkavat ve svém volném case. “.
Socialni pracovnice 1B: ,, Vice akci by pracovnici urcité neuvitali, protoze bychom je tim

v jejich volném case stahovali z domova a oni maji i své osobni Zivoty a povinnosti. “.
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Hrdinove

Dftive bylo v domové pro seniory €. 1 zvykem pravidelné volit hrdinu organizace.
V soucasné dob¢ se uz tak nedéje, protoze vSichni pracovnici odvadi vynikajici praci a vyhlésit
pouze jednoho by bylo nespravedlivé. Socidlni pracovnice 1B: ,, Mivali jsme hodnoceni
zamestnance nazyvané: Cena kvality. Kazdy pracovnik mél uvést komu by tuto Cenu kvality
predal a z jakého ditvodu. Na velké poradé se poté vyhlasilo, kdo a z jakych ditvodiit Cenu

kvality prevezme. Zvoleny pracovnik pak mél dobry pocit, protoze byl prede vsemi ocenén. “.
Supervize

Podoba supervize v zafizeni

Socialni pracovnice v domové pro seniory ¢. 1 mivaji individualni supervize. Ne vzdy
tomu tak ale bylo. Socidlni pracovnice 1A: ,,My socidalni pracovnice jsme piivodné chodily
na supervize s oddélenim a predem jsme se na oddeleni musely domlouvat, zda s nimi supervizi
vithec miizeme absolvovat. Stavalo se casto, Ze pred ndami nechtéli pracovnici v primé péci
mluvit. Takze ted’ my socidalni pracovnice mame individudlni supervize. Kazdé oddéleni si miize
vybrat koho chtéji za supervizora. Vedeni se nam se supervizemi snazi vychadzet vstric. Navrhuje
alternativy, tak aby podoba supervize vyhovovala kazdému. . Pracovnici na supervizich byvali
z raznych oddéleni a podle toho, kdo mél sménu. Socialni pracovnice 1B: ,,Nejprve jsme byli
obrovske supervizni tymy, celkem Ctyri patra a tykalo se to vsech co byli na smené. Pracovnici
napric oddelenimi si na sebe zacali navzajem stézovat a dochazelo k hadkam. Proto jsou ted’

‘

supervize po mensich tymech v ramci jednoho oddéleni. “.

Drtive byvaly supervize v zafizeni jednou za Ctvrt roku. V soucasné situaci spojené

s COVIDEM 19 probihaji supervize, pro intenzivni podporu pracovnikim, kazdy mésic.
Obéma socialni pracovnicim soucasna podoba supervize vyhovuje.

ZkuSenosti se supervizi na pracovisti

Socialni pracovnice 1A se v organizaci setkala se dvéma nepfijemnymi situacemi, které
dokazaly supervizi narusit. Jednalo se o smiSenou supervizi, na kterou dochéazeli pracovnici
pfimé péce 1 socialni pracovnici. Problém byl v tom, Ze se pracovnici v piimé péci nechtéli
sveérovat pred socidlnimi pracovnicemi se svym problémy. Tim supervize ztratily svilj vyznam.
Dalsi problémem se supervizi nastal v okamZiku, kdy supervizor nemél pozitivni vztah
k sociadlnim pracovnikiim. Nechal se ovlivnit ndzory pracovnikli pfimé péce a sviij negativni

postoj k socidlnim pracovnikiim ptenesl i do supervize. Socidlni pracovnice 1A uvadi, ze dobry
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‘

supervizor je zakladem efektivni supervize: ,,Kdyz je supervizor dobry, byva i supervize fajn. “.
Podle socialni pracovnice 1B v organizaci pusobil diive supervizor, ke kterému pracovnici
neméli daveéru. ,, Pracovnici primé péce neverili v supervizora a nechtéli mu nic Fict, protozZe
meéli pocit, Ze vynasi informace.”. KdyZz nebyla socidlni pracovnici 1A se supervizorem
spokojend, pozadala vedeni o supervizora jiného: “Kdyz supervizor nedélal to co mél, supervizi

s nim jsem odmitla a dostala jsem moznost volby jiného supervizora. “.

Socialni pracovnice 1B ma se supervizi na pracovisti jen dobré zkusenosti: ,, VZdy
ze supervize odchazim velmi pozitivné naladena, protoze mi supervize byla ku prospéchu. .
Sociélni pracovnici 1A kvalitni supervize zachranila pred syndromem vyhoteni. ,,Jednou jsem

stala na prahu vyhoreni a vedeni mi poskytlo individualni supervizi, ktera mi moc pomohla. “.

Ptistup socidlnich pracovniku k supervizi

Socidlni pracovnice 1A a 1B jsou toho ndzoru, ze v soucasné¢ dob¢ supervizi téméf
nepotiebuji. Je to z toho diivodu, Ze kdyZ maji n€jaky problém, mohou se podporovat navzajem.
Zaroven dodaly, ze n¢kdy je pfijemné promluvit si o problémech v zaméstnani i s nékym
nestrannym. Ob¢ pracovnice se shodly i na tom, ze Cetnost supervizi je pro n¢ dostacujici

a Cast¢ji by supervize nechtély.

Pfinosy supervize

Podle socialni pracovnice 1B je supervize zdrojem zpétné vazby: ,,Pracovnici v primé
PéEci si casto stezuji a mysli si, Ze jim bylo ukiivdéno. Supervizor jim dokdze predat jiny pohled
na vec a dokdze je navést na spravnou myslenku toho, Ze to s nimi nikdo nemysli zle. “. Navic
socialni pracovnice 1B zminila i svou zkuSenost se zpétnou vazbu od supervizora: ,, Kdyz jsem
byla vedouci bylo tézky nekteré pracovni zalezitosti s nekym probrat, takze bylo fajn promluvit
si s nemym cizim. “. Dle socialni pracovnice 1B je déale supervize pfinosem i pro stmelovani

kolektivu.
Supervize a kultura organizace ve vzajemném propojeni

Ne vzdy byly supervize v zafizeni individuélni pro socialni pracovniky. Dfive socialni
pracovnici dochéazeli na supervize s pracovniky v pfimé péci. Casto se stavalo, Ze se pracovnici
vpiimé péCi nechtéli pied socidlnimi pracovniky sveéfovat. Problémy pracovniki
se na supervizi nevyftesily a v diisledku toho panovala dal na pracovisti Spatna atmosféra. Kdyz
byl v organizaci supervizor, ke kterému pracovnici organizace neméli diivéru, rovnéz

se nechtéli svéfovat se svymi problémy a na pracovisti dal prevladala Spatnd nalada.
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V okamziku, kdy pracovnici pozadali o supervizora nového, kterému jiz dlvéfovali
a v okamziku kdy byla zménéna forma supervizi na pracovisti (sami pracovnici v ptimé péci
a sami socidlni pracovnici) napéti v organizaci se zaCalo zmenSovat. ZlepSeni atmosféry
na pracovisti se tedy odviji od efektivni supervize. Socialni pracovnice domova pro seniory
¢. 1 mezi sebou maji vztah zalozeny na vzajemné podpofe, diveéie a pomahaji si se svymi
problémy na pracovisti navzajem, a tak nepocit’uji potiebu cetnéjsich supervizi. Z toho vyplyva,
ze s lepSimi vztahy a atmosférou na pracovisti, klesd u pracovnika pocit potieby supervize

na pracovisti.

2.5.2 Domov pro seniory ¢. 2

Domov pro seniory €. 2 dle svého poslani poskytuje pomoc a péci lidem se snizenou
sobéstacnosti v disledku véku a vytvaii pro né¢ podminky pro Zivot v pfijemném prostiedi.
Domov pro seniory €. 2 si zaklad4 na propojeni socialni a zdravotni péce, ktera se provadi
na vysoké urovni a klade diraz na individualni potfeby klientd, uctu ke klientim a kvalitu
poskytované socidlni sluzby. V tomto zafizeni jsem pii vyzkumu spolupracovala s jednou

socialni pracovnici.

Kultura organizace

Hodnoty

Z poslani a informaci ziskanych od socidlni pracovnice domova pro seniory
¢. 2 je ziejmé, ze zafizeni klade velky diraz na kvalitu poskytované socialni sluzby
a na spokojenost a motivaci svych zaméstnancii. S ohledem na tuto skutecnost jsou kvalita
poskytované socidlni sluzby, spokojenost a motivace pracovnikli zafazeny mezi hodnoty

organizace.
Kvalita poskytované socialni sluzby

Socialni pracovnice 2A pracuje v domové pro seniory €. 2 ode dne jeho zaloZeni.
Ma k zatizeni vytvofené vazby a vztah. Na kvalité poskytované socidlni sluzby si ona sama
velmi zaklada. Veskeré ptipominky na kvalitu poskytované socidlni sluzby ze strany klient
a jejich rodinnych pfisluSnikid, v prvni tad€, doputuji prav€é kni. Socidlni pracovnice
2A: ,,V pripade, Ze klienti a jejich rodiny maji rizné pripominky k poskytované sluzbé, jsem

vetsinou mezi prvaimi, s kym jsou tyto pripominky reseny. “.

Zatizeni samo pravidelné zjiStuje spokojenost klientli a jejich rodin s poskytovanou

socidlni sluzbou. Klienti za pomoci jejich rodinnych piislusnikd vypisuji jednou za rok
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dotaznik, ve kterém maji moznost socidlni sluzbu zhodnotit a piipadné vznést pfipominky.
Dotazniky jsou nasledné¢ vyhodnocovany a dal se snimi pracuje. Klienti své nazory
na poskytovanou sluzbu mohou vyjadiit i za pomoci schranek diavéry, Stravovaci komice
nebo Rady obyvatel. Také pracovnici zafizeni pravidelné¢ dotazniky spokojenosti vypisuji.
Mohou v nich uvést své ptipominky, poptipadé jak jsou na pracovisti spokojeni. Nazory
klientd, jejich rodinnych piislusnikii a pracovnikl jsou dilezité, jelikoz jak uvedla socialni

pracovnice 2A: ,,Snahou je posouvat se kupiedu v téch oblastech, kde je hodnoceni nejnizsi. “.

Domov pro seniory ¢. 2 se snazi zvySovat kvalitu poskytované socidlni sluzby
prostfednictvim externich i internich Skoleni zaméstnanct. Socidlni pracovnice 2A: ,,Zarizeni
zaméstnancim plné hradi externi Skoleni, vyuzivame Sskolici agentury SEDUCA. Mame
akreditovand Skoleni pres spolecnost Hartmann nebo pres Asociaci poskytovatelu socialnich
sluzeb. Dale mame zaveden systém internich skoleni, ktera probihaji béhem roku a Skolitelem
je vzdy zaméstnanec ve vedouci pozici, pricemz se skoli aktualni témata. Napriklad zachazeni
s ochrannymi pomiickami jako prevence onemocnéni COVID a podobne.*. Déle pro udrZzeni
a zvyseni kvality poskytované socialni sluzby zatizeni vyuzivd moderni pomucky a techniky.
Socialni pracovnice 2A: ,, Pouzivame riizné zveddaky, které ulehcuji praci zejména pecovateliim
pri manipulaci s imobilnimi klienty. Dale mame pojizdny Snoezelen, ktery pouzZivaji aktivizacni
pracovnice. Nyni u nds probiha proskolovani zaméstnancii pro zavedeni validace dle Naomi

Feil. “.
Spokojenost a motivace zaméstnancu

Domov pro seniory ¢. 2 motivuje pracovniky pievazné finanénimi odménami. Dale
zatizeni zavedlo systém kontroly kvality poskytované socialni sluzby. Socidlni pracovnice
2A: )V pripadé, Ze zaméstnanec opakované porusuje harmonogram prdce, je s nim situace
komunikovanad a jsou mu sdéleny rezervy pro zlepseni. Pokud nedojde k ndprave, lze sniZit
osobni ohodnoceni. V pripadeé, kdy zaméstnanec pracuje nad ramec, je mozné ho ohodnotit
i financné. . Pracovnici v domovée pro seniory ¢. 2 maji rizné benefity ve form¢é poukazek
FlexiPass, dotovaného stravovani, vitaminovych balicki, vano¢nich darkt, placenych skoleni
a proplaceného kurzu pracovnika v socidlnich sluzbach. Béhem roku mivali i rizné
spolecenské akce, naptiklad grilovani, bowling, vdnoc¢ni vecirek, které se v soucasné dobé kvili

COVIDU 19 nekonayi.
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Normy chovéani

Podle socialni pracovnice 2A jsou vztahy na pracovisti prevazné dobré. Pracovnici
dodrzuji normy chovani. Neni vyjimkou, Ze v organizaci vznikaji pratelstvi. Kolegové se pak
spolu setkavaji i ve svém volném ¢ase mimo zaméstnani. Vedeni organizace ma podle socialni
pracovnice 2A se svymi zaméstnanci také dobry vztah a jedna se zaméstnanci privétive: ,,Mame

vstricne vedeni, které se zaméstnanci komunikuje a je oteviené diskuzi. “.

Artefakty

Architektura a vybaveni organizace

Domov pro seniory €. 2 se nachdzi v klidné ¢asti mésta. Budova domova je bezbariérova
ve tvaru pismene L. Pokoje klientl v zafizeni jsou jednolizkové, dvoulizkové a tiilizkové.
V aredlu domova pro seniory €. 2 se nachazi velmi rozlehla zahrada. Na zahrad¢€ je umisténo

jezirko s rybami a altan ureny klientiim a jejich ndvstévam pro posezeni.

Zvyky

V domové pro seniory €. 2 probihal velmi ¢ily spole¢ensky Zivot. Socialni pracovnice
2A: ,,Béhem roku jsme mivali i rizné akce typu grilovani, bowling, vanocni vecirek, coz ted

diky COVIDU 19 nejde. “.
Supervize

Podoba supervize v zafizeni

Supervize v domové€ pro seniory €. 2 probihaly skupinové. ZvIast mély supervizi
socidlni pracovnice a zvlast' zaméstnanci pfimé péce podle jednotlivych oddéleni. Posledni
supervize se uskutecnila v inoru roku 2020. Dalsi supervize se z divodu COVIDU 19

jiz nekonaly.

ZkuSenosti se supervizi na pracovisti

ZkuSenost se supervizi na pracovisti méla socidlni pracovnice 2A zpocatku dobrou.
Zaméstnanci na supervizi otevirali témata, ktera se ostychali s vedenim fe$it. N€kdy nehledali
feSeni, jen se o tématech se supervizorem bavili. V soucasné dobé ostych zmizel. Pracovnici

J1Z maji vétsi snahu komunikovat mezi sebou a s vedenim 1 mimo supervizi.
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Pristup socidlnich pracovniku k supervizi

Diky supervizi se spolu vedeni a zaméstnanci naucili 1épe vzajemné komunikovat
a supervizi nepovazuji za nutnou. Socidlni pracovnice 2A: ,,Supervizni setkani je v soucasné
dobé brano spise negativne. Je to zdrzeni od prdce, resi se na nem porad to samé dokola
nebo naopak nékdy si nebylo vzajemné co Fict. Zajem o supervizni setkani u nas v organizaci

4

klesa. “.

Pfinosy supervize

Socialni pracovnice 2A sd¢lila, ze ptinosy supervize nedokaze posoudit. V soucasné

dobé k supervizi zaujima spiSe negativni postoj.
Supervize a kultura organizace ve vzajemném propojeni

Socidlni pracovnice 2A mé se supervizi na pracovisti dobrou zkuSenost. Pracovnici
se ze zacatku mezi sebou ostychali svéfovat se svymi problémy. Po Case ostych zmizel
a spole¢né s nim se vytratila i potfeba supervize. Pracovnici se pomoci supervize naucili mezi
sebou navzijem, a s vedenim Iépe komunikovat. Podle socidlni pracovnice 2A je v soucasné
dobé& v organizaci supervize brana jako ztrata ¢asu. Vzniklé problémy si jiz, podle jejich ndzoru,

dokazou pracovnici vyiesit sami bez supervize.

2.5.3 Domov pro seniory ¢. 3

Poslanim domova pro seniory €. 3 je poskytovat bezpecné, kvalitni a dlstojné zivotni
podminky klientim, ktefi v disledku svého véku a zdravotniho stavu nemohou Zit ve svém
pfirozeném prostredi. Socialni sluzba je poskytovana na zaklad€ individualnich potieb klientl
a sohledem na zachovani dlstojnosti klienta. V této organizaci jsem pii vyzkumu

spolupracovala s jednou socidlni pracovnici.
Kultura organizace

Hodnoty

Dle sociélni pracovnice domova pro seniory €. 3, je pro zafizeni dilezitd kvalita
poskytované socidlni sluzby a spokojenost a motivace svych zaméstnanct. Proto jsou kvalita
poskytované socialni sluzby, spokojenost a motivace zaméstnancli zatfazeny mezi hodnoty

organizace.
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Kvalita poskytované socialni sluzby

Dle socialni pracovnice 3A v domové pro seniory €. 3 pracovnici praci odvadi srdcem
a mysli na klienty. Klienti jsou pro n€ na prvnim misté. Socialni pracovnice 3A: ,,Pracovnice
v primé péci maji nastavené pracovni ndaplné a temi se ridi. Odvadeji svou praci svedomite
a srdcem. “. O svych kolegynich, socidlnich pracovnicich, uvedla: ,,Co se tyce nds socidlnich
pracovniku, kolegyné a zaroven mé podrizené, vvkonavaji svou praci dobre. Informuji Zadatele
i nové klienty o nami poskytované socialni sluzbé. Také poskytuji informace Zadateliim
o socialni sluzbu a nabizeji jim i jiné moznosti socialnich sluzeb v okoli, protoze my mame
naplnénou kapacitu. Takze predavaji telefonni kontakty a odkazy na webové stranky jinych

¢

organizaci poskytujici stejnou socialni sluzbu. *“.

Vedouci socialni pracovnice ma kazdy rok povinnost dotaznikového Setieni u klientt,
jejich rodinnych pfislusnikli a pracovnikli. Dotazniky spokojenosti socidlni pracovnice
vyhodnoti a pfedd vedeni. V domové pro seniory €. 3 jsou i schranky davéry. Klient miize
prostfednictvim nich sdélit svou spokojenost ¢i nespokojenost. Své podnéty mize predat i ustné

nebo pisemné ptimo kli¢ové pracovnici, jinému pracovnikovi nebo vedeni.

Kromé¢ dotaznikl spokojenosti ma socidlni pracovnice 3A jednou za ptil roku povinnost
pisemného hodnoceni u pracovnikl. Jednou ro¢né probihd i ustni hodnoceni. Hodnoti
se, zda jsou pracovnici na pracovisti spokojeni, zda jsou spokojeni se svou pracovni naplni
a jestli nedochazi ke konfliktim mezi zaméstnanci. Maji moZnost vznést pfipominky k praci

nebo své napady na zmény.

Domov pro seniory ¢. 3 zvySuje kvalitu poskytované socialni sluzby za pomoci
vzdélavani pracovniki, Skoleni, stazi, supervizi a ziskdvanim certifikatd. Socidlni pracovnice
3A:,,Vedeni se hodné zabyva Skolenim a vzdélavanim vsech zaméstnancii. Sestavujeme tu Akcni
plan Skoleni, aby si pracovnici mohli Skoleni vybrat. Ddle tu pracovnici maji supervize a staze
v jinych domovech pro seniory, ale kviili COVIDU 19 je to ted’ v§echno zastaveno. ““. Socialni
pracovnice z domova pro seniory ¢. 3 dojizdéji na krajsky ufad, ktery jim zprostiedkovava
vzdélavani. Poptipad€ se mohou ucastnit i dalSich Skoleni v organizaci. Organizace se orientuje
1 na ziskdvani certifikatti. Socidlni pracovnice 3A: ,,Mdme ziskany certifikat paliativni péce,
bazalni stimulace a také certifikaci zarizeni zaméreného na lidi s demenci. Vse se ted,

ale provadi online formou. *“.

Organizace zajiStuje pro zaméstnance a klienty moderni pomicky, tak aby obéma

stranam pIné€ vyhovovaly. Socialni pracovnice 3A: ,, Mdme vysokozdvizny systém pro imobilni
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klienty, ten hodné prdci usnadni. Potom polohovaci pomiicky, inkontinencni podlozky, vozicky,
kardio kresla, polohovaci vany a tak podobné. Vedeni se snazi pomiicky pravidelné dopliiovat,

takze toho mame hodnée. .

Co se tyce aktivizaCnich ¢innosti, domov pro seniory ¢. 3 zaméstnava aktivizaéni
pracovnice. Jejich prace je ted’, ale bohuzel kvtli COVIDU 19 omezena. Socialni pracovnice
3A: ,V minulém roce jsme méli pres tricet aktivit. Jednalo se u riizna vystoupeni, turnaje,
zdjezdy, koncerty, sekavani, vzpominkové terapie, léecby praci, ctenarské a filmove kluby.

Bylo toho hodneé. “.
Spokojenost a motivace zaméstnanci

Socialni pracovnice 3A: ,, V99 % si myslim, Ze jsou pracovnici spokojeni. Nikdo
z organizace neodchdzi a jsou tu pracovnici jiz 20 az 30 let. Kdyby se jim tu v domové
pro seniory nelibilo, urcité by hledali misto jinde.“. Organizace pro zaméstnance
zprostiedkovava supervize, porada spolecenské akce a poskytuje zaméstnanctiim rizné benefity.
Socialni pracovnice 3A: ,, Vedeni si zaméestnancit hodné vazi, dava nam rizné benefity, ted
napriklad vitaminy. VSichni zaméstnanci o Vanocich od vedeni dokonce dostali krasny vanocni
darek.“. Socidlni pracovnice 3A navic pro podporu spokojenosti pracovnikil v organizaci
zavedla tymové schlzky. Pracovnici na nich maji moZnost, za Ucasti socialni pracovnice,
vznaSet své pozadavky. Socialni pracovnice je predava vedeni. Tymové schiizky se potrada;ji
jednou za mésic v ramci oddé€leni. Jsou relativné kratké, pfiblizné 30 minut. V organizaci
se neopomiji ani motivace pracovnikii. Vedeni se zaméstnance snazi motivovat formou
kvartalnich odmén. VySe mzdy se oproti predchazejicimu vedeni, dle socialni pracovnice 3A,

zvysila.

Normy chovéani

Podle sociadlni pracovnice 3A pracovnici domova pro seniory €. 3 dodrzuji normy
chovani. Socidlni pracovnice 3A uvedla, ze jsou v organizaci socialni pracovnice tfi a vztahy
mezi sebou maji vyborné: ,,Snazime se jedna druhou podporovat. NaSe prace je narocnad
a musime opravdu drzet spolu. . S ostatnimi vedoucimi tsekll si socidlni pracovnice snazi
navzajem pomahat a vychdzet s nimi. S pracovniky v pifimé pé¢i se socialni pracovnice
3A pokousi vzdy n&jakym zpiisobem domluvit. Socialni pracovnice 3A: ,,Rikdvdm jim, Ze kdyz
budou mit nejaky problém, mohou za mnou prijit a vyresime ho. Mezi sebou nemame probléemy
vetstho razu. Vzdy se najde nékdo, kdo nebude uplné spokojeny, ale tem rikavam, aby

G«

si promitli, kde pracovali diive a kde ted’ . Podle socialni pracovnice 3A jsou ve vedeni velmi
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chépavi lidé. Kazdy zaméstnanec mlize pfijit se svym problémem, vedeni ho vyslechne a snazi
se najit takové feseni, které bude vyhovovat obéma stranam. Socidlni pracovnice 3A soucasnou
situaci s COVIDEM 19 shledava jako velmi naroCnou. Pozitivné proto hodnoti vstficny

a chapajici postoj vedeni k zaméstnanciim organizace v této dobg.

Artefakty

Architektura a vybaveni organizace

Socialni pracovnice 3A je zcasti spokojend a z Casti nespokojend s prostory
a vybavenim Domova pro seniory €. 3. Popsala, Ze se jeji kancelar nachdzi v prostorach
byvalého zamku a ze komfort této budovy je velmi nizky: ,,Zdzemi a celkovy komfort jsou
slabsi. Je to z toho divodu, zZe tato budova je byvaly zamek a rekonstrukce probihaly za chodu.
To se promitlo i na vybaveni. Je tam vice liuzkovych pokojii, coz je dnes dost nekomfortni.
Socialni zarizeni je na chodbdch, klienti chodi na spolecné WC a sprchy. Na pokojich maji
pouze umyvadlo. My zaméstnanci mame bohuzel jen jeden zdchod na celé patro.“. Naopak
socialni pracovnice 3A velmi pozitivné hovotila o dalSich prostorach zatizeni: ,,Velkym
rozdilem je druha budova. Jedna se o budovu s nazvem Alzheimer pavilon, ktera byla postavena
vroce 2014. Jsou tam pouze jednoliizkové a dvouliizkové pokoje s viastnim socialnim
vybavenim. Zazemi na této budove maji krasné i zaméstnanci. V prizemi jsou kanceldre, které

maji rovnez viastni socialni zarizeni a kuchynku. “

Zvyky

V organizaci byvaly pravideln¢ dvakrat do roka rGzné kulturni a sportovni akce
pro zaméstnance. Ted jsou ale kvili COVIDU 19 vSechny aktivity zruSeny. V 1ét¢ byval
sportovni odpoledni patek, kdy dorazili vSichni zaméstnanci a hraly se hry. V zimé& byval
vano¢ni vecirek. Socidlni pracovnice 3A: ,,Méli jsme jet i na zdjezd do Prahy, ale kvuli

COVIDU 19 se bohuzel zrusil. “.
Supervize

Podoba supervize v zatizeni

Supervize v domové pro seniory €. 3 je pouze pro pracovniky v pfimé péci. Kona
se vzdy jednou do roka. Leto$ni supervizi ovSem, dle socialni pracovnice 3A, ohroZuje soucasna

situace s COVIDEM 19.
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ZkuSenosti se supervizi na pracovisti

Socialni pracovnice 3A se supervize na svém pracovisti doposud neucastnila, jelikoz
jsou supervize v domove pro seniory €. 3 ur¢ené pouze pro pracovniky v piimé péci. Socidlni
pracovnice 3A: ,,U nas v organizaci nemam zatim zZadnou zkusenost se supervizi. Ted méli mit

supervizi pracovnici v primé péci, ale uvidime, jestli nebude stale nouzovy stav.”.

Pristup socidlnich pracovniku k supervizi

Socialni pracovnice 3A ma k supervizi kladny postoj: ,,Ja jsem byla vidy supervizi
naklonéna, protoze kdyz jsem pracovala jako pracovnice v primé péci a supervizi jsem
v predchozi organizaci neméla, tak jsem zadala vedeni o individuadlni supervizi. Bylo

mi vyhovéno. Supervizi rozhodné nevnimadm jako ztrdtu casu, a navic v této dobé je potieba. .

Pracovnici v pfimé péci, kterym organizace supervize zprosttedkovava, méli podle
socialni  pracovnice 3A  ksupervizi negativni postoj zdivodu nevyhovujici
supervizorky: ,,Ja abych pravdu rekla, jsem vypozorovala to, Ze pracovnici méli supervizorku,
ktera pro né uplné nebyla vyhovujici a k té supervizi se spis staveli negativné. Na supervizich
nevyresili to, co potiebovali. Nebyli otevrieni, a to je negativné ovlivnilo. V letosnim roce budou
mit pracovnici jiz supervizorku novou.“. Vedeni jiz pracovnikiim obstaralo supervizorku
novou, ale v diisledku situace spojené s COVIDEM 19 supervize s novou supervizkou doposud

neprobéhla.

Pfinosy supervize

Socidlni pracovnice 3A: ,,Pro mé by supervize prinosna byla, protoze bych mohla
vyventilovat své probléemy a supervizorka by mi dala zpétnou vazbu, jak bych problém z postu
vedouciho pracovnika mohla resit. “. Dale socidlni pracovnice 3A dodala, Ze supervize poméaha
fesit mezilidské vztahy a atmosféru na pracovisti: ,,Vztahy na pracovisti a prace s klienty mohou
byt nékdy narocnéjsi a supervize dost vycisti vzduch na pracovisti. Pracovnikiim se po supervizi
miize ulevit, jelikoz mohou prostrednictvim ni vyventilovat své probléemy, pricemz nékdo

nestranny jim nabidne svij pohled na véc.".
Supervize a kultura organizace ve vzajemném propojeni

V domov¢é pro seniory €. 3 se pracovnici k supervizi stavéli negativné, jelikoz neméli
dobrou zkuSenost s jejich supervizorkou. Na supervizich nevyfeSili své problémy,
coz na pracovniky mélo negativni dopad, a to se projevilo i na celkové atmosféie v organizaci.

Atmosféra hraje podle sociadlni pracovnice 3A vyznamnou roli v kvalité¢ poskytované socialni
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sluzby: ,, Kdyz je Spatna atmosféra a neklape to na pracovisti, tak se to samozrejmeé vzdy odrazi
na kvalité poskytované socialni sluzby. Klient je vnimavy, citlivy, sleduje persondl, a tak pozna,
kdyz ma pracovnik Spatnou naladu, neciti se dobre, nebo kdyz se na pracovisti néco déje. “.
Naopak atmosféra dobra, ma pozitivni vliv na kvalitu poskytované socialni sluzby, ale i na chod
celé organizace. Pracovnice 3A: ,,Ta atmosféra mezi pracovniky je velice diilezita, protoze
pokud je atmosféra na pracovisti vybornd, kolegove si vzdajemné sednou, vychdzeji si vzajemné
vstric, tak ta smena opravdu rychle utika. . Podle pracovnice 3A je v domové pro seniory
¢. 3 prevazné vyborna atmosféra: ,, Co se tyce naseho domova pro seniory, tak az na jedno
oddelent, kde to obcas zaskiipe, tak ta spoluprdace na oddélenich je vybornda. Myslim si,
Ze za celou éru, co procuji v socialnich sluzbdach jsem nepoznala lepsi pracovni kolektiv jako
je u nas v zarizeni. Mam ty pracovniky moc rdda a moc rada s nimi spolupracuji. Mame
tu vyborné koordinatory, kteri své uikoly opravdu plni svédomité a nékdy i hodné nad ramec své
pracovni doby za coz jsem jim hodné vdécna. Spousta pracovnikii tu pracuje srdcem, a nejen
kvali  penézum. . Dobrou atmosféru na pracovisti pfipisuje socialni pracovnice 3A
1 supervizi: ,, Myslim si, Ze vliv na atmosféru na pracovisti supervize urcité md. Supervize
je od toho, aby pracovnik vyventilovat nebo sdélil své negativni, ale i pozitivni pocity
a pracovnik, pracovni kolektiv a celkova atmosféra na pracovisti se tak uvolnila. . Atmosféra
na pracovisti je podle socialni pracovnice 3A, tak dobrd, Ze v domoveé pro seniory €. 3 pracuje
celd fada stalych pracovnikil. Socidlni pracovnice 3A uvedla, Ze dle jejiho ndzoru, supervize na
stalost pracovnikil vliv nema. Stalost a spokojenost pracovnikil se spiSe odviji od pozitivnich
vztahti mezi pracovniky a vedenim: ,, UpIné si nemyslim, ze by supervize méla viiv na stdlost
zaméstnancii. Podle mé se stalost zaméstnancu odviji hlavné od toho, jak se k nim chova vedeni.
Kdyz je spokojené vedeni, vSechno funguje tak jak ma, tak je spokojeny zaméstnanec. Kdyz
to mezi vedenim a zaméstnancem nefunguje moc dobre, zaméstnanec zacne pocitovat napéti

a zacina byt néjakym zpiisobem nespokojeny. “.

2.5.4 Shrnuti vysledki vyzkumu

Domov pro seniory €. 1 si na kvalité poskytované socialni sluzby velmi zaklada.
Poskytovanou socidlni sluzbu pravidelné¢ hodnoti prostfednictvim porad a dotaznikli
pro klienty, jejich rodinné piislusniky a pracovniky zafizeni. Kvalitu poskytované socialni
sluzby udrzuje pomoci kreditového systému u socialnich pracovnikii. Dale pomoci nastavenych
norem chovani, které jsou podle socialnich pracovnic dodrzovany. Kvalitu zlepSuje 1 Skoleni

zaméstnancl, pouzivani modernich pomucek, metod a technik pii préci s klienty. Veskera
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pochybeni ze strany pracovnikli domova pro seniory €. 1 se vzdy fesi, ale zaroven zalezi
na povaze pochybeni. Skoleni a pomicek maji dle socialnich pracovnikii v zafizeni dostatek.
Problém socialni pracovnice vidi v nedostatku zameéstnancii, v disledku ¢ehoz jsou pracovnici
organizace velmi fyzicky, psychicky i casové vytizeni. To ma negativni dopad na klienty, ktery
se muze projevovat stresem, i litosti ze strany klientdl. Vedeni domova pro seniory €. 1 se snazi
zaméstnancim vychazet vstiic s jejich pozadavky. Snazi se pracovniky motivovat platovym
ohodnocenim a benefity. Potfdda pro pracovniky akce pro stmelovani kolektivu — sportovni dny,
zahradni slavnosti, oslavy narozenin a podobné. Organizace ma i své hrdiny, kterym byla diive
pravidelné predavana Cena kvality za jejich odvedenou praci. Podle socidlnich pracovnic
je v organizaci dobry kolektiv. Konflikty nejsou ¢asté. Pokud ma pracovnik néjaky problém,
muze se obratit na vedouci oddé€leni, socidlni pracovnici, nebo na vedeni organizace, ktefi
mu s hledanim feSeni pomohou, nebo miize pozadat o supervizi. Obé socialni pracovnice
uvadéji, ze chod domova pro seniory €. 1 je v soucasné dobé v mnoha ohledech velmi omezen
v dtsledku onemocnéni COVID 19. Supervize maji socialni pracovnice domova pro seniory
¢. 1 individudlni. V organizaci byvaly supervize jednou za ctvrt roku. V soucasné dobé, skrze
COVID 19, probihaji supervize kazdy mésic. Cetnost supervizi je podle socialnich pracovnic
dostate¢na a CastéjSi supervize by urcité neuvitaly. Je to z toho divodu, Ze supervizi socialni
pracovnice sice vnimaji jako ptfinosnou skrze zpétnou vazbu nestranné osoby a stmelovani
pracovniho kolektivu, ale zaroven maji mezi sebou nastaveny vztah zaloZeny na vzajemné
podpofe a mohu si tedy poméhat 1 mezi sebou navzajem. Ne vzdy byly supervize v zafizeni
individudlni pro socidlni pracovniky. Dfive socidlni pracovnici dochazeli na supervize
s pracovniky v piimé péci. Casto se stavalo, Ze se pracovnici v pfimé pééi nechtdli pred
socialnimi pracovniky svétovat. Problémy pracovniki se na supervizi nevyiesily a v disledku
toho panovala dal na pracovisti Spatnd atmosféra. KdyZ byl v organizaci supervizor, ke kterému
pracovnici organizace neméli divéru, rovnéZ se nechtéli sv€fovat se svymi problémy
a na pracoviSti dal prevladala Spatnd nalada. V okamziku, kdy pracovnici pozadali
o supervizora nového, kterému jiz ditvérovali a v okamziku kdy byla zménéna forma supervizi
na pracovisti (sami pracovnici v pfimé pé€i a sami socidlni pracovnici) napéti v organizaci
se zaCalo zmenSovat. ZlepSeni atmosféry na pracovisti se tedy odviji od efektivni supervize.
Pokud je supervize efektivni miize pozitivné ovlivnit atmosféru na pracovisti. Socialni
pracovnice domova pro seniory ¢. 1 mezi sebou maji vztah zalozeny na vzdjemné podpoie,
divéfe a pomahaji si se svymi problémy na pracovisti navzajem a nepotiebuji tak cetnéjsi
supervize. Z toho vyplyva, ze s lepSimi vztahy a atmosférou na pracovisti, klesd potieba

supervize na pracovisti.
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V domové pro seniory €. 2 se na kvalitu poskytované socidlni sluzby také velmi dba.
Zavedl systém, podle kterého kontroluje kvalitu poskytované socidlni sluzby. Kvalitu
poskytované socialni sluzby zjistuje pomoci dotaznikl spokojenosti klientti a jejich rodinnych
prislusnikli s poskytovanou sociélni sluzbou a zajima se i o potieby a piipominky zaméstnancii.
Klienti mohou své néazory vyjadiit i pomoci schranky divéry umisténé v organizaci
nebo je sdélit pfimo pracovnikiim zatizeni. Domov pro seniory €. 2 se pravidelné ucasti Skoleni,
pouziva pfi praci s klienty moderni pomiicky, metody a techniky. Socialni pracovnice 2A
popsala vedeni organizace jako velmi vstficné a naklonéné k zaméstnanciim. Zaméstnance
vedeni motivuje finan¢nimi odménami a poskytuje jim navic i rizné benefity, jako jsou
vitaminy, vanocni darky, proplacena skoleni, kurzy. Kromé toho pro né pofada rtizné akce,
naptiklad grilovani, bowling, vanocni vecirky. Akce se, ale v soucasné dobé&, podle socialni
pracovnice 2A, nekonaji z divodu COVIDU 19. Pracovnici organizace mezi sebou vzajemné
dobfe vychazeji. Nékteré spojuje pratelstvi a travi spolu i volny Cas. Supervize v zafizeni
probihaly skupinové mezi pracovniky stejného pracovniho zatazeni a odd¢leni. Posledni
supervize prob¢hla v tnoru roku 2020 a skrze onemocnéni COVID 19 dalsi jiz neprobéhla.
Pracovnici domova pro seniory €. 2 mezi sebou zpocatku neméli navdzané vztahy zaloZzené
na davéte. Po supervizich v zafizeni se vztahy mezi nimi zacaly budovat. Lepsila se atmosféra
na pracovisti a pracovnici si sami, jiz bez supervize, mezi sebou dokazali pomoci s feSenim
problémi. Nasledkem toho, vznikl mezi pracovniky pocit bezvyznamnosti supervize

na pracovisti, pficemz supervize v zafizeni zaCala byt brana jako ztrata ¢asu.

V domové pro seniory €. 3 se hodnoti poskytovani socidlni sluzby prosttednictvim
dotaznikd pro klienty a pro jejich rodinné pfislusniky. Dotazniky socidlni pracovnice
vyhodnocuje a pfedava vedeni. Klienti mohou pro sdileni svych ptipominek a nazori spojenych
s poskytovanou socidlni sluzbou pouzit schranky divéry a mohou je také sdé€lit pracovnikiim
organizace. Dotazniky spokojenosti vypliuji 1 pracovnici organizace. S nimi v pravidelnych
intervalech socialni pracovnice potfadda tymové schiizky, na kterych mohou vznést tstné své
pfipominky. Domov pro seniory ¢. 3 zvySuje kvalitu poskytované socidlni sluzby pomoci
Skoleni, stazi, certifikatl a supervizi urenych pracovnikim. Zafizeni pouZivd moderni
pomiicky, techniky a metody prace s klienty. Hojné¢ se zaméiuje na aktivizaci klientd.
Taje v soucasné dobg, ale dle socialni pracovnice 3A omezena kvili COVIDU 19. V organizaci
jsou podle slov socidlni pracovnice 3A velmi motivovani pracovnici, kteti svou praci délaji
srdcem pro klienty. Podle pracovnice 3A jsou pracovnici v organizaci velmi spokojeni. Vedeni

pracovniky odménuje formou finan¢ni ¢astky a kvartalnich odmén. Dale jim poskytuje benefity
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formou vitaminl, vanocnich déarkti a potfddd akce pro pracovniky. NejCastéji se jedna
o sportovni odpoledni patky, vanoc¢ni vecirky a zajezdy. Akce pro pracovniky, stejné jako akce
pro klienty, jsou zatim zruSeny kvuli COVIDU 19. Socidlni pracovnice mezi sebou maji
vyborné vztahy. S ostatnimi vedoucimi usekii a pracovniky v piimé péci se snazi vychazet
co nejlépe. Vedeni je velmi chapavé a vstiicné k pracovnikim. Kdyz pracovnici potiebuji,
vedeni je vzdy vyslechne a nabidne jim feSeni. Socidlni pracovnice 3A také velmi pozitivné
zhodnotila vztah vedeni k pracovnikiim v pribéhu krizové situace v zafizeni spojené
s COVIDEM 19. Supervize jsou v zatizeni €. 3 uréené pouze pro pracovniky piimé péce. Konaji
se jedenkrat rocné. Supervize v roce 2021 je ovSem ohrozena z diivodu onemocnéni COVID
19. Socialni pracovnice 3A se v domové pro seniory ¢. 3 supervize zatim neucastnila.
Ma se supervizi zkuSenosti z ptedchoziho pracovisté a v supervizi pro organizaci vidi ptinos.
Jelikoz davé pracovnikiim zpé&tnou vazbu a poskytuje jim moznost vyventilovat své problémy
a pomaha fesit vztahy a navozovat lepsi atmosféru na pracovisti. V domoveé pro seniory
¢. 3 se pracovnici k supervizi stavéli negativné, jelikoz neméli dobrou zkuSenost s jejich
supervizorkou. Na supervizich nevyftesili své problémy, coz na pracovniky mélo negativni
dopad, a to se projevilo i na celkové atmosféie v organizaci. Atmosféra v domové pro seniory
¢. 3 je podle socialni pracovnice 3A velmi dulezita, jelikoz mize ovlivnit kvalitu poskytované
socialni sluzby a chod celé organizace. V domové pro seniory €. 3 je podle socialni pracovnice
3A atmosféra v souc¢asné dob¢ dobra, coZ socialni pracovnice 3A pfipisuje 1 supervizi. Diky
supervizi se pracovnici uvolni. Uvolni se tak mezi nimi i napé&ti a atmosféra na pracovisti
se zlepsi. V domove pro seniory €. 3 pracuje mnoho stalych pracovniki. Jejich stalost socialni
pracovnice 3A nepfipisuje piimo supervizi, ale spiSe dobrym vztahim mezi pracovniky

a vedenim.
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2.6 Diskuze

Cilem prace bylo zjistit, jak se supervize a kultura organizace v zafizenich socialnich
sluzeb navzajem ovliviiuji, jak na sebe ptlisobi a jak jsou propojené. Kazda organizace mize mit
svij specificky druh kultury a rtizné nastavenou supervizi. Kultura organizace pak muze
ovliviiovat supervizi a zaroven tak i supervize mize pusobit na kulturu organizace. Z vysledki
vyzkumu vyplyva, ze k dulezitym prvkim kultury organizace, tak jak je vnimaji socialni
pracovnici domovil pro seniory, patii hlavné¢ hodnoty, normy chovani a artefakty. Hodnoty,
které byli v rozhovorech ustfednim tématem a které vnimaji socialni pracovnici jako kli¢ové,
jsou kvalita poskytované socidlni sluzby, spokojenost a motivace zaméstnancti. I vétSina autori
hodnoty poklada za zakladni ukazatel kultury organizace (Lukéasova, 2010, str. 21). Jako dalsi
prvek kultury organizace LukdSova (2010) tadi 1 zakladni pfesvédCeni, které vSak socidlnimi
pracovniky nebylo tématizovano. Pokud budeme vychézet z jedné z nejznamé;jsich typologii
kultury a jejich dopadid na supervizi, kterou vypracovali Hawkins a Shohet (2004), 1ze z mého
pohledu fict, ze vSechny domovy pro seniory, ve kterych byl vyzkum proveden, spadaji
do kultury ucici se a rozvojové kultury organizace. VSechny domovy pro seniory napliuji
znaky, tohoto funkéniho typu kultury. Zakladaji si na tvorbé ptijemného prostiedi, na rozvoji
vztahll v organizaci a na napliiovani potieb zaméstnancii. Sami pracovnici maji moznost
sd¢lovat vedeni své podnéty pro zmény a zlepSeni. Snazi se pracovat na zlepSovani kvality
poskytované socidlni sluzby smérem ke klientim a zaroveil neopomijeji ani potieby
a spokojenost svych pracovnikll. Nejriznéj$i problémové situace na pracovisti povazuji
za zdroj uc¢eni a moznost pro rozvoj. Napiiklad jeden z domovi pro seniory ma v souc¢asné dobé
nedostatek zaméstnanct. Dle Dostala (2017) nedostateCny pocet zaméstnancti miize mit vliv
na kvalitu péce a mize vést aZ ke vzniku zdravotnich komplikaci u klientd (Dostal, 2017,
str. 15-16). Vedeni domova pro seniory si je védomé toho, Ze nedostatek persondlu muize
negativng plisobit na kvalitu poskytované socidlni sluzby. Snazi se tedy intenzivné vyftesit tento

problém a tim zvysit kvalitu péce o klienty.

I kdyZ bych ke v§em témto domoviim pro seniory pfifadila kulturu ucici se organizace,
v otdzce supervize se v mnohém tyto zafizeni rozchdzeji. Rozdily se projevuji naptiklad
ve form& a podobé supervize, v Cetnosti supervize v krizovém obdobi spojeném
s onemocnénim COVID 19 a ve zkuSenostech pracovnikil se supervizi na pracovisti. V. domove
pro seniory €. 1 probihaji tymové supervize pro pracovniky v piimé péci a dale pak individualni
supervize pro socialni pracovnice. Diive v zatizeni probihaly supervize pro socialni pracovniky

a pracovniky v pfimé péci spolecné€. Tento zplsob supervize se ovSem ukazal jako neefektivni
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ze dvou divodd. Pracovnici v piimé péci se nechtéli svéfovat se svymi problémy pted
socialnimi pracovniky, jelikoz kazdy socialni pracovnik je v zafizeni vniman jako nadfizeny
pracovnikiim v pfimé péci. Druhy problém nastal v okamziku, kdy supervizor uzaviel koalici
s pracovniky v piimé péc¢i a socialni pracovnici tak v supervizora ztratili divéru. Z téchto
diavodu doslo v zafizeni ke zmén¢€ formy supervize, ktera je jiz v souc¢asné dobé, dle socialnich
pracovnic, vyhovujici. Na tyto zminéné ptekazky supervize upozorituje i Holecek (2016). Dle
Holecka je pfi supervizi dulezité zabranit tvorbé koalici, v disledku kterych, by mohl
supervizor zacit vstupovat do konfliktu s vedenim nebo by mohlo dochéazet k vynéseni
informaci. Supervize se v zafizeni obvykle konaly jednou za ¢tvrt roku. Nyni v souvislosti
s onemocnénim COVID 19 se Cetnost supervizi zvysila a probihaji jednou za mésic. Socialni
pracovnice tohoto domova pro seniory, i pies to, Ze si fadu problému zvladnou vyftesit mezi
sebou samy, supervizi vnimaji jako uzite¢nou. To, jak pracovnici vnimaji supervizi je velice
dalezité. Pokud by dle Vavrové (2012) pracovnici byli presvédceni, Ze supervize neni uzite¢na,
opravdu by tomu tak bylo. V domové pro seniory ¢. 2 obvykle probihaji tymové supervize
zvlast mezi socidlnimi pracovniky a zvlaSt mezi pracovniky v piimé péci jednotlivych
odd¢€leni. V soucasné dob¢, v disledku onemocnéni COVID 19, supervize v tomto zafizeni
neprobihaji. Pracovnici domova pro seniory ¢. 2 méli se supervizi zpoc¢atku dobrou zkusenost,
jelikoz jim supervize pomohla nastolit pohodovou atmosféru na pracovisti. V disledku
nastoleni dobrych vztahu mezi pracovniky, si pracovnici zacali navzdjem pomahat se svymi
problémy a o supervizi ztratili zdjem. V zafizena tedy zacala fungovat peer supervize, forma
supervize zalozend na vzajemné podpoie pracovniki (Havrdova, Hajny, c2008, str. 77).
V domove pro seniory €. 3 jsou supervize uréené pouze pracovnikiim v piimé péci. Supervize
se konaly vzdy jednou za rok. Nastavajici supervize se v zafizeni konat nebude v disledku
onemocnéni COVID 19. Pracovnici v pifimé péci se supervizi méli negativni zkuSenost
spojenou s vybérem supervizora. Dle Hawkinse a Shoheta (2004) mize Spatna zkuSenost

se supervizi zapficinit vznik nedivéry u supervidovanych v supervizi.

Hawkins a Shohet (1989) uvedli, ze pro uspéSnou supervizi je idedlni ucici
se organizace (Hawkins, Shohet, 1989; podle Matousek, 2003, str. 364). Otazkou tedy je, proc¢
jsou supervize ve zkoumanych zatizenich s podobné nastavenou kulturou organizace, tak
odlisné. V domové pro seniory €. 1, ve kterém je supervize vniména jako pfinos i pies to,
Ze pracovnici mezi sebou maji nastavené tak dobré vztahy, ze si mnohé problémy fesi mezi
sebou bez potieby supervize, je supervize v tomto zafizeni vnimana jako zdroj zpétné vazby

a nastoleni dobré atmosféry na pracovisti. NejspiSe pravé kvali tomu, ze je v domove pro
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seniory ¢. 1 supervize tak pozitivné¢ vnimana, se jeji Cetnost v krizovém obdobi spojeném
s onemocnénim COVID 19 zvysila. Naopak v domovech pro seniory €. 2 a €. 3, kde je supervize
vnimana spiSe negativné kvili vybéru supervizorky a v dusledku pocitu nepotiebnosti
supervize u zamestnanci, se v tomto krizovém obdobi supervize omezila ¢i Gplné pozastavila.
I za béznych okolnosti, jsou z téchto tfi domovl pro seniory supervize nejcetnéjsi prave
v domové pro seniory ¢. 1. V domové pro seniory €. 1 a €. 2 jsou supervize uréené nejenom
pracovnikiim v piimé péci, ale 1 socidlnim pracovnikiim, zatimco v domové pro seniory €. 3
jsou supervize potfaddany pouze pro pracovniky v pfimé péci. Z toho lze vyvodit, ze minéni
o0 supervizi mezi pracovniky zatizeni ovliviiuje to, jak je supervize v zafizeni nastavena a jaky

je nani v organizaci kladen duraz.

Jak jiZ bylo zminéno v kapitole 1.4 Supervize a kultura organizace v propojeni, existuji
studie zaméfené na kulturu organizace a supervizi. Kazda studie docilila riznych vysledk,
pricemz nékteré se i shodovaly. Studie, o které se zminil Williams (2018) pohlizela na supervizi
a kulturu organizace, jako na dva faktory, které ovliviiuji Cinnost a stalost pracovnikl
v organizaci (Williams, 2018, str. 1). Vysledky mého vyzkumu naznacuji, Ze mnoZzstvi stalych
pracovnikll zavisi od dobfe nastavenych vztahti mezi pracovniky a vedenim. Jiné vyzkumy
a odborna literatura poukazuji na dulezitost role supervizora v kultuie organizace. Upozoriiuji
totiZ na to, Ze supervizoii maji kli¢ovy dopad na kulturu organizace (Collins-Camargo, Royse,
2010, str. 6). Vysledky mého vyzkumu, tento fakt potvrzuji, jelikoZ dle socidlnich pracovnikd,
v okamziku, kdy v organizaci pracoval supervizor, ke kterému neméli supervidovani dostatek
daveéry, supervize se stala neefektivni. Po zméné supervizora, kterému supervidovani jiz véfili,
rychle doslo k nastoleni lepSi atmosféry na pracovisti a odbourdni napéti. Falvey (2002) pfi
svém vyzkumu kultury organizace a supervize odhalil, Ze efektivni supervize ma vliv na tvorbu
prijemné atmosféry na pracovisti (Falvey, 2002; podle Egan, Maidment, Connolly, 2018,
str. 353-356). Dle vysledki mého vyzkumu, neefektivni supervize, hlavné z divodu narusené
davéry mezi supervidovanymi, ¢i neduvéry supervidovanych k supervizorovi, zpiisobuje
pfetrvavani nepiijemné atmosféry na pracovisti a nevyfeSeni problémil. Dobrd atmosféra
na pracovisti, mize dle vysledkti mého vyzkumu, ovliviiovat i1 supervizi. Socialni pracovnici
uvadéli, ze v okamziku, kdy na pracovisti nastala pfijemna atmosféra, klesl pocit potfebnosti
supervize u pracovnikl. Falvey (2002) dale dle svého vyzkumu zjistil, Ze supervize pomaha
zvysit kvalitu poskytovanych socialnich sluzeb (Falvey, 2002; podle Egan, Maidment,
Connolly, 2018, str. 353-356). Z vysledki mého vyzkumu vySlo najevo, ze supervize

ma opravdu vliv na kvalitu poskytované socidlni sluzby. Pro zachovani a zlepSovani kvality
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poskytované socialni sluzby, je zapotiebi dobra atmosféra na pracovisti, které 1ze docilit praveé

pomoci supervize.

Pti vyzkumu propojeni kultury organizace a supervize v zafizenich, vySly v nékterych
zatizenich stejné ¢i podobné vysledky. Domovy pro seniory €. 1 a €. 3 se shoduji ve své Spatné
zkuSenosti se supervizorem, ke kterému pracovnici neméli divéru. V obou pfipadech tento
problém vyustil k velmi Spatné ndladé mezi pracovniky na pracovisti. Socialni pracovnice
domova pro seniory ¢. 3 uvedla, ze Spatnd atmosféra na pracovisti, vznikla v disledku
neefektivni supervize, mize mit i dopad na kvalitu poskytované socidlni sluzby. Domovy pro
seniory €. 1 a €. 2 maji spolecnou dobrou zkuSenost se supervizi, jelikoz jim supervize pomohla
nastolit, tak dobrou atmosféru v organizaci, Ze pracovnici piestali pocit'ovat potfebu supervize.
Pracovnici domov pro seniory ¢. 1 ovSem dale supervizi vnimaji jako uzite¢ny zdroj zpé&tné

vazby, zatimco pracovnici domova pro seniory €. 2 supervizi povazuji za nepotiebnou.

Jako tuskali vyzkumu vnimam to, Ze se vyzkum zamétfuje pouze na thel pohledu
socialnich pracovnik domovi pro seniory. Vyzkum by bylo tedy dobré obohatit i o perspektivu
jinych pracovnika téchto zafizeni, naptiklad vedoucich pracovnikl a nasledné jejich odlisné
perspektivy i porovnat. Zpracovani diplomové prace a sbér dat byl také z velké ¢asti ovlivnén
soucasnou situaci spojenou s nemoci COVID 19. Socidlni pracovnici v domovech pro seniory
byli velmi zamé&stnani praci pro své klienty a problémem byla i jejich vysoka nemocnost.
S nékterymi pracovniky nebylo mozné jednat osobné, ale pouze prostiednictvim elektronické
komunikace. Diivodem byla statem vyhlaSend karanténa v domovech pro seniory a zakaz
navstév v téchto zafizenich. I presto, Ze jsem oslovila velké mnozstvi domovi pro seniory
s zadosti o spolupréci, ne vSichni mi byli ochotni vyhovét a spolupracovat se mnou na vyzkumu.
Navzdory mensimu poétu domovii pro seniory, které se zapojily do vyzkumu, byly cile prace
naplnény a vyzkumné otazky zodpovézeny, proto doufam, Ze bude diplomova prace pfinosna

k objasnéni problematiky supervize a kultury organizace ve vzdjemném propojeni.
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Zavér

Pro lepsi uvedeni do problematiky, pojednava teoreticka Cast o zafizenich socialnich
sluzeb v Ceské republice a uvadi zakladni informace o kultufe organizace a o supervizi.
Vyzkumna ¢ast ma za cil prozkoumat podminky, které v domovech pro seniory ovliviuji

kulturu organizace a supervizi ve vzdjemném propojeni.

Jednim z dil¢ich cilti vyzkumu bylo zjistit, jaka je podoba kultury organizace podle
socialnich pracovnikli na jejich pracovisti. Vyzkumna otazka tedy znéla: ,Jakd je podoba
kultury organizace podle socialnich pracovnikii na jejich pracovisti?*. Podle vyzkumu
si vSechny zkoumané organizace velmi zakladaji na dobrych vztazich mezi pracovniky a mezi
pracovniky a vedenim. Snazi se rozvijet vztahy prostfednictvim supervizi a spole¢enskych akei.
Vztahy jsou v zafizenich pfevazné dobré a ke konfliktim dochéazi zfidka. Organizace
se zajimaji o nazory a potieby svych klientt a svych pracovnikti. Kvalitu poskytovani socialni
sluZzby se snaZzi neustale zlepSovat vyuzivanim modernich pomtcek, technik, metod a takeé
pomoci Skoleni zaméstnancti celé organizace. Sdileni informaci v zafizenich funguje velmi
dobfe. VSechny domovy pro seniory tedy napliuji znaky ucici se a rozvojové kultury

organizace.

Druhym dil¢im cilem bylo zjistit, jaka je podoba supervize podle socidlnich pracovniki
na jejich pracovisti. Vyzkumnou otdzkou bylo: ,Jaka je podoba supervize podle socialnich
pracovnikii na jejich pracovisti?*. Jednotliva zatizeni se podle vysledkli vyzkumu kulturou
organizace v mnohém velmi podobaji, ale 1i§i se podobou supervize. Jeden z domovi pro
seniory poskytuje pro socialni pracovniky individualni supervize a pro pracovniky v pfimeé péci
supervize tymove. Dals$i domov pro seniory pro socidlni pracovniky pofada supervize tymove.
Jiny domov pro seniory socidlnim pracovnikim neposkytuje Zadnou formu supervize
a supervize jsou v zafizeni urcené pouze pracovniklim v pfimé péci. Zatizeni se shoduji na tom,
ze jsou supervize vzdy urené pracovnikim podle pracovniho zatazeni a jednotlivého odd€leni.
Situace s onemocnénim COVID 19 ovlivnila supervize ve vSech zafizenich. Pfevazné
se supervize v zafizenich pozastavily, ale v jednom z domovii pro seniory se naopak frekvence
supervizi zvysila. V domovech pro seniory maji socidlni pracovnici pozitivni
1 negativni zkuSenosti se supervizi. Pfinosy supervize socialni pracovnice domovi pro seniory
vidi ve zpétné vazb& supervizora, ve stmelovani kolektivu a navozeni lepSi atmosféry
na pracovisti. Rizika shledavaji socidlni pracovnici v neefektivni supervizi, hlavné pokud
supervizi vede supervizor, ke kterému pracovnici nemaji diveéru. VSechny tfi domovy pro

seniory tedy poskytuji pro své pracovniky v ptfimé péci tymové supervize, avsak v poskytovani
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supervize pro socidlni pracovniky se vyrazné 1isi. Zde se setkdvame jak se supervizi tymovou

¢i individudlni tak i s tim, Ze socidlnim pracovniklim neni nabizena zadné forma supervize.

Hlavnim vyzkumnym cilem diplomové prace bylo prozkoumat podminky, které
v domovech pro seniory ovliviiyji kulturu organizace a supervizi ve vzédjemném propojeni.
Vyzkumna otazka znéla: ,.Jaké podminky ovliviiuji kulturu organizace a supervizi v domovech
pro seniory ve vzajemném propojeni?*. Vysledky vyzkumu naznacuji, ze zlepSit atmosféru
na pracovisti lze pravé za pomoci supervize. Tato supervize musi byt ovSem efektivni, aby
ke zlepSeni atmosféry mohlo dojit. Pokud tedy supervize naplituje vSechny znaky efektivni
supervize, muze vyfesit konflikty mezi pracovniky, zlepsit a utuzit vztahy a komunikaci mezi
pracovniky navzdjem, mezi pracovniky a vedenim a celkové pozitivné ovlivnit atmosféru
na pracovisti. Zaroveil se vyzkumem prokazalo, Ze ¢im jsou lep$i vztahy a atmosféra
na pracovisti, tim vic klesa pocit potfeby supervize u pracovnikli v organizaci. Pracovnici
si mezi sebou dokazou pomoci sami pomoci peer supervize, bez vedeni certifikované¢ho
supervizora. Naopak neefektivni supervize, hlavn€ nevyhovujici supervizor, miize mit dopad
na pribéh supervize a postoj pracovnikll k supervizi. V takovém ptipadé miize byt supervize
pro pracovniky nekomfortni, pracovnici na supervizi nejsou otevieni a jejich problémy
se tak nevyftesi, coz obecn¢ negativné plisobi na atmosféru na pracovisti. Atmosféra je ovsem
pro organizaci velmi dillezita. Spatna atmosféra na pracovisti miize mit dopad i na kvalitu
poskytované socidlni sluzby. Ztohoto diivodu je potieba udrzovat dobrou atmosféru

na pracovisti, coZ lze pomoci efektivni supervize.

Z vyzkumu tedy vyplyva, Ze supervize miize kulturu organizace ovlivnit pozitivné
1 negativné. Pokud supervize v organizaci napliiuje vSechny znaky efektivni supervize, mlize
kladné ovlivnit déni, atmosféru na pracovisti a zvySovat tak i kvalitu poskytované socialni
sluzby. Pokud supervize, naptiklad z divodu nedivéryhodného nebo nevhodného supervizora,
neni efektivni, nevyresi zakadzku pracovnikd. U pracovnikll tak problémy dale pretrvavaji
a atmosféra na pracoviSti se nelepSi. Atmosféra a vztahy na pracovisti naopak ovliviiuji
1 supervizi. V okamziku, kdy jsou v organizaci vztahy dobré, klesa u pracovnikti pocit potieby
supervize. K supervizi se poté pracovnici stavi spiSe negativné a povazuji ji za zbytecné

straveny Cas, jelikoz si mezi sebou zvladnout navzajem pomoct formou peer supervize.
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Seznam priloh

Ptiloha ¢. 1 Zakladni otazky pro rozhovor

Prilohy

Priloha €. 1 Zakladni otazky pro rozhovor

Kultura organizace

e

10.

11.
12.

Jak pristupuje organizace, ve které pracujete, ke kvalit¢ poskytovanych socidlnich

sluzeb?

1.1 Jak je na Vasem pracovisti pristupovano k psanym pravidliim organizace?

Podporuje organizace profesiondlni riist zaméstnancti? Pokud ano, jakym zplsobem?

Vyuzivaji se v organizaci nové pomicky, nebo nové metody a techniky pii praci

s klienty?

Co je podle Vas potieba udé€lat, aby kvalita poskytovanych socidlnich sluzeb ve Vasi

organizaci byla lep$i?

Jaky je v organizaci kladen diiraz na hodnoceni kvality poskytovanych socialnich

sluzeb?

5.1 Na zéklad¢ ¢eho, se kvalita poskytovanych socialnich sluzeb v organizaci, ve které
pracujete, hodnoti?

Jsou podle Vias zaméstnanci v organizaci spokojeni? Pro¢ tomu tak je?

Co organizace d¢€l4, pro zajisténi spokojenosti zaméstnancll v organizaci?

Co je potieba udélat pro to, aby byli zamé&stnanci organizace spokojen¢jsi?

Jaké vztahy na VaSem pracovisti panuji? Mezi socidlnimi pracovniky navzajem,

mezi socidlnimi pracovniky a ostatnimi zamé&stnanci na niZSich pracovnich pozicich,

mezi pracovniky a vedenim?

Co d¢la organizace pro to, aby podporovala dobré vztahy na pracovisti?

10.1 Konaji se v organizaci néjaké oslavy, nebo vecirky? Myslite si, Ze je to néco,
co by mohlo pomoci k lepSimu kolektivu? Pokud ne, myslite si, ze je to pficina
(dtsledek) spatnych vztaht?

Co by bylo podle Vas potieba udélat, aby byly vztahy na pracovisti lepsi?

Jak se organizace snazi vas zaméstnance motivovat k poskytovani kvalitnich socidlnich

sluzeb?

12.1  Jak organizace odménuje zameéstnance za dobré vysledky?

12.2  Jak organizace reaguje, kdyZ zjisti pochybeni ze strany zaméstnance?
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13. Jak by podle Vs mohla organizace 1épe motivovat svoje zaméstnance k poskytovani

kvalitnich socidlnich sluzeb?

Supervize

14. Podporuje organizace supervizi na Vasem pracovisti? Pokud ano, jak?
14.1 Pokud ne, mél/a byste o supervizi zdjem? Pokud ano, proc?

15. Jakou mate zkusSenost se supervizi na Vasem pracovisti?

16. V ¢em je podle Vas supervize pro Vase pracovisté ptinosna?

17. Co by mélo byt jinak, aby supervize vedla k lepsim vysledkiim?

Otazka na zavér

18. Je néco, co byste jeste chtél/a sd€lit a nezaznélo to v pribéhu rozhovoru?
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