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Anotace

Diplomova prace se zabyva benefity supervize v tymové praci z manazerského
pohledu. V casti teoretické je zaméfena na tym, jeho vyvojové faze a také na manazera
a moznosti podpory tymové prace. Dale se zabyva supervizi, konkrétné€ jejimi formami,

funkcemi, procesem a vyznamem pro supervidované osoby.

V casti vyzkumné se zabyva prace otazkami vlivu supervize na efektivitu pracovniho
tymu, vyhodami pro rozvoj komunikace, vlivu supervizni prace na motivaci a dopady na
prevenci konfliktd. Pro hlubsi vhled do oblasti supervize byl zvolen kvalitativni vyzkumny
design. V ramci vyzkumu bylo zji§téno, ze supervize pfinasi benefity pro tymovou praci v
oblasti zvySovani efektivity a vykonnosti jednotlivct €i celého tymu. To je mozné mj. i diky
podpurnému efektu supervize v ramci spoluprace. Pozitivni pfinos byl také shledan v oblasti
komunikace a motivace — participanti zminuji otevien€jsi komunikaci a vy§si motivaci
k praci — za dodrzovani zdravych hranic. V této souvislosti vidi potencidl supervize ve
vcasném zachytu krizi ¢i konfliktd uvniti tymu a rovnéz v efektivni identifikaci konfliktt jiz

vzniklych a jejich nésledném zpracovani a konstruktivnim vyfteseni.
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Annotation

Title: The benefits of supervision for teamwork from a manager’s view

This diploma thesis deals with the benefits of supervision in teamwork from
a perspective of a manager. The theoretical part focuses on the team, the developmental
stages of the team, on the manager and the possibilities of supporting teamwork. It further
discusses supervision, specifically the forms, functions, process and importance for

supervisees.

In the research part, the thesis addresses the issues of the impact of supervision on
work team effectiveness, the benefits for communication development, the impact of
supervision on motivation and the implications for conflict prevention. A qualitative
research design was chosen to gain deeper insight into the field of supervision. The research
found that supervision brings benefits to teamwork in terms of increasing the efficiency and
performance of individuals or the whole team. This is possible, among other things, thanks
to the supportive effect of supervision within the framework of cooperation. Positive benefits
were also found in the area of communication and motivation, with participants mentioning
more open communication and increased motivation to work - for following healthy
boundaries. In this context, it sees the potential of supervision in the early detection of crises
or conflicts within the team and also in the effective identification of conflicts that have

already arisen and their subsequent processing and constructive resolution.

Keywords: Supervision, communication, team, manager
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1 Uvod

Supervize je vyznamnym nastrojem pro spravny vyvoj a fungovani tymu v jakémkoliv
prostiedi. Také se stale prizpusobuje, dle jednotlivych pracovnich ¢i komunikacnich
postupt, které se rozvojem modernich trendi modifikuji. ManaZefi mohou Casto najit
v superviznim prostoru jiny pohled na danou situaci a problém, diky kterému mohou
uplatiiovat nové pristupy, poucit se a hledat motivaci pro dalsi praci. Podpora zdravych
vztahti nebo jejich narovnani mezi Cleny tymu ¢i feSeni konfliktu, jsou dal$i aspekty
supervizniho procesu. Vztahy mezi jednotlivci mohou byt kliCovym prvkem pii efektivité

a plnéni cilt firmy.

Diplomova prace se zaméfuje na pohled manazert, ktefi jsou se svym tymem piijemci

supervize a shledali v ni v tomto ohledu piinosné, negativni Ci jinak vyznamné aspekty.

Motivaci ke zpracovani daného tématu je osobni zkuSenost s vedenim pracovniho
tymu, kterou jsem ziskal v neddvné dobé€. Nejen s ohledem na tuto skuteCnost dbam na
seberozvoj a sebevzdélani v oblasti vedeni tymu. Ochota reflektovat v ramci supervize svoji
praci a uplatinovat efektivni komunikacni dovednosti v tymu, jsou jedny z nejdilezitéjsich
deviz kvalitniho manazera. Tedy profesné i oborove, ad vysokoskolské studium, je mi toto

téma blizke.

S ohledem na uvedené smétuje vyzkumné Setteni k zjistovani podrobnych a osobnich
zkuSenosti vedoucich pracovniki s efektem supervize pro tym a tymovou praci. Sekundarné
je sledovan efekt supervizni prace pro vedouciho pracovnika v roli manazera i v kontextu

pracovnich procesu.



2 Cil prace
Cilem prace je popsat a zanalyzovat supervizi v kontextu vedeni lidi a v ramci
vyzkumného Setfeni zjistit benefity, které manazefi spatfuji ve vyznamu supervize pro

tymovou praci.
Hlavni vyzkumna otazka tedy zni: Jaké benefity ma z perspektivy manazera supervize
v tymové praci?
Dil¢imi vyzkumnymi otdzkami pak jsou:
1. Jaky vliv ma supervize na efektivitu pracovniho tymu?
2. Jaké hlavni vyhody ma supervize v rozvoji komunikace a spoluprace uvniti tymu?
3. Jak supervize motivuje Cleny tymu?

4. Jaky dopad ma supervize na identifikaci a feSeni konfliktt uvnitf pracovniho tymu?



3 Metodika zpracovani

V souvislosti s cilem prace je zvolena kvalitativni vyzkumna strategie, kterd umoziuje

hlubsi vhled do zvolené problematiky.

Pro sbér dat je vyuzito polostrukturovaného rozhovoru. Jeho vyhodou je pfipravena

struktura otazek, které mohou byt v pribéhu interview dopliiovany o dalsi dotazy.

Analyza dat je inspirovana zakotvenou teorii, prvou fazi — otevienym kodovanim.
V této etapé je kazda myslenka, udalost nebo individualni pfipad oznaCeny a pojmenovany
podle svych charakteristik, které jsou nasledné seskupeny do kategorii na zakladé svych

vlastnosti a dimenzi. Podrobné viz Strauss a Corbin (1999).



4 Management jako proces vedeni lidi v organizaci

Robbins a Coulter (2004, s. 23) definuji management jako: ,, ... proces koordinace

pracovnich aktivit lidi tak, aby byly provedeny ucinné a efektivné.

Pii bliz§im zkoumani vyznamu této definice 1ze pochopit podstatu managementu.
Proces predstavuje aktivity a funkce, které manazer vykondva — planovani, organizovani,
vedeni a kontrolovani. Koordinace pracovnich aktivit je ukazatelem toho, co je manazerska
prace. Viechny kroky a ukony manazera by mély vést k splnéni o¢ekavanych cilti. Uginnost
1ze charakterizovat tak, ze ocekavame vétsi vystupy konkrétniho procesu, nez jsou potiebné
vstupy pro tento proces. Efektivnost mozno chapat jako vybirani spravnych kroku a zdroju,
které disponuji Casovymi a finan¢nimi prostfedky v takové mife, Ze je nelze nahradit jinymi

procesy nebo zdroji. (Robbins a Coulter, 2004)

Ctyii zakladni procesy managementu definuji innosti jednotlivych vedoucich tymu.
Planovani je predpokladem pro kazdy proces, ktery v dané organizaci probiha. Je dulezité
mit stanoven cil a také predpoklad realizovanych kroku, smétujicich k naplnéni stanovenych
vychodisek. Organizovani je zavislé prave na nastavenych o¢ekavanich a zavérech, jez chce
organizace dosahnout. Ma za ukol shromazd'ovat zdroje — lidské ¢i materialni, které je nutno
alokovat takovym zpusobem, aby jejich pfinos byl co nejefektivnéjsi a koreloval s cilem
organizace. S lidskymi zdroji souvisi vedeni lidi, a to je neodmyslitelnym procesem v kazdé
organizaci nebo tymu. Ukolem kazdého manaZera je svijj tym Fidit tak, aby kazdého v tymu
prace tésila, byl dostate¢né motivovan a dokazal dosahovat aspéchu, které jsou pfinosem
i pro firmu samotnou. Poslednim zakladnim procesem je kontrola, tedy sledovani odchylek
od nastavenych ocekavani a realnych ukazateld — s tim souvisi také poskytovani zpétné
vazby. Tu je dulezité pravidelné zpracovavat a predavat vSem ¢lenim tymu. (Mladkova,

2009)

Jak jiz bylo zminéno pfi vedeni lidi v organizaci je dulezité predev§im sméfovat svuj
tym k naplnéni stanovenych cili, a to za pomoci predem stanovenych a zvolenych strategii.
Pro splnéni efektivnosti vedeni lidi je nutné zvladnout oba vyS§si stupné firemni vitality —
stabilitu a dynamiku. Jsou to znaky stability firmy nebo organizace, které vnasi do tymu
pocit jistoty. Systém funguje bez problému a pii vstupu jakéhokoliv problému je organizace
schopna reagovat. VétsSinou by takovou organizaci nebo firmu jiz nemélo nic zaskocit.

(Plaminek, 2005)

Plaminek (2005) dale uvadi Sest stupiiti systematické prace s jednotlivci, které vedou
k tvorbé uspésného tymu. Prvnim stupném je definice, kdy je predpokladem, ze existuji

4



firemni mySlenky a stanovené role. Diky tomuto lze odvodit pro konkrétni Cleny tymu
specifické ulohy. Druhy stupeii — orientace, pfedstavuje pro Cleny tymu ztotoznéni se
s firemnimi mySlenkami. Motivace je tfetim stupném, kdy by se pracovnici méli nadchnout
a akceptovat jednotlivé cile, coz je také jeden z velmi naro¢nych ukola. Habilitace — v tomto
ctvrtém stupni se oCekava, ze jsou pracovnici daného tymu plné orientovani na stanoveny
cil, ale nejsou schopni dosahnout téchto cili z divodu nedostatku individualnich kvalit
a moznosti. Zde je dalezité stanovit dalsi postup a orientaci téchto jednotlivct v daném tymu.
Paty stupeini — synergetizace upozoriiuje na to, ze pokud je v tymu individualni ¢len, ktery
ma veskeré schopnosti na vysoké urovni, neznamena to, ze je uspéSny 1 celym tym. Je
potteba se dale zamérovat na mezilidské vztahy a piinos vice schopného ¢lena pro ostatni.
Poslednim stupném je integrace. VSechny procesy by v tomto bodé mely idealné fungovat

a je dulezité se zaméfovat na udrZeni stability.

Existuji taky rtzné styly vedeni. Mezi ty zakladni spada — liberalni, autoritativni

a demokraticky.

Liberalni styl se vyznacuje rozdelenim zodpovédnosti mezi ¢leny tymu. Vedouci
tymu se stavi do role konzultanta, urCuje cile a projednava je spolecné se svoji organizaci.
Predpokladem liberalniho stylu vedeni je samostatnost a zodpovédnost jednotlivych ¢lent

tymu. Tento styl dava prostor pro kreativitu. (Stépanik, 2010)

Autoritativni styl je charakterizovan samostatnosti vedouciho dané organizace.
Vsichni ostatni ¢lenové tymu se dozvidaji své ukoly prostiednictvim piikaza. Veskerou
odpovédnost za ukony prebird vedouci tymu a sadm rozhoduje o ukolech, které rozdéli mezi
své pracovniky. Vyhodou muze byt neztraceni Casu pfiliSnymi diskusemi se svymi
spolupracovniky. OvSem nevyhodou je nutnd kontrola, kdy pfi absenci vedouciho na
pracovisti dojde k ztraté produktivity. Pfi tomto stylu se ztraci prostor pro rozvoj svych

zaméstnanci. (Stépanik, 2010)

Demokraticky styl je velmi oblibenym typem vedeni. Pracovnici tymu maji velky
podil na rozhodovani a mohou pfispivat svymi nazory k riznorodym problémam. Vedouci
tedy vétsinou deleguje rozdilné pravomoci a odpoveédnosti mezi Cleny tymu. Leader se sice
nakonec rozhodne sam, ov§em na zavéru se podili 1 ostatni ¢lenové tymu a maji moznost tak

prispét, & ovlivnit toto usneseni. (Stépanik, 2010)

Tyto styly lze efektivné vyuzivat napt. i dle fazi vyvoje pracovniho tymu, jak bude

pojednano dale v textu.



4.1 Tym jako specificka pracovni skupina

Tym podle Dvorakové (2004, str. 131) lze specifikovat jako: ,,... malou pracovni
skupinou sloZenou z pracovnikii riiznych oboru nebo riiznych utvarii organizace. Znakem
tymu je docasnost jeho existence (vvmezend dobou ke splnéni daného ukolu), neformdlni

¢

vztahy mezi ¢leny, participativni styl vedeni a interakcni spoluprdace. *

Kolektivni sporty pfinaseji obdobné pocity jako kooperace v pracovnim tymu — pocity
vitézstvi a v€domi dosahnuti uspéchu spoleCnymi silami. Pfi spojeni jednotlivych
individualnich sil, maze vzniknout tym, ktery dosahne stanoveného cile — synergie, jev
uvedeny vySe, znacici spojeni né€kolika ¢lent a jejich schopnosti. Cil tymu je vétSinou dan
vizi anebo poslanim dané organizace, které nasledné urcuje dil¢i cile. Poslani odpovida na
otazku, kdo je dand organizace a jakym smérem se firma ubird. Naopak vize je cilem
organizace €1 pracovniho tymu, jez jasné deklaruje Cinnost firmy a jeji predstavy. Velmi
dulezitym aspektem tymu jsou komunikacni procesy — napt. mluveni za sebe je specifické
pro tymovy proces, dale pak uvadéni prozitkll s popisem chovani druhé osoby. (Bastecka et

al., 2016)

Mluveni za sebe Ize dle McLeodové a Panasiukové (2000) popsat ve ctyfech krocich:

- osoba popisuyje, jak se citi v disledku chovani druhych osob;
- osoba popisuje konkrétni zpisoby chovani druhych;
- osoba tika, proc se citi tak, jak se citi;

- osoba navrhuje alternativni chovani.

Dulezitou vlastnosti efektivniho a kvalitniho tymu je, jak bylo zminéno, synergie, ktera
umoziuje tymu dosahnout spolupraci mnohem vétSiho uspéchu. Synergie Gzce souvisi
s mezilidskymi vztahy, kdy se Usili jednotlivych ¢lenl tymi, takzvané sklada. Zalezi na tom,
zda tsili jednotlived sméfuje stejnym smérem, nebo jestli jsou zde jednotlivci, ktefi sméfuji

smérem opacnym. (Plaminek, 2005)

,, Podle B. B. Smitha je tym skupina, v niz jednotlivci maji spolecny cil a v nizZ pracovni
cinnosti a dovednosti kazdého clena vzajemné na sebe ucelné a plynule navazuji, jako —
uzijeme-li mechanické a statické analogie — na sebe navazuji jednotlivé cdsti skladacky,

dohromady vytvarejici néjaky vzor. “ (Adair, 1994, s. 97)
Zakladni funkce tymu jsou klicové pro uspéch jakékoliv organizace ¢i seskupeni.

Prvnim bodem je spoluprace, diky ni Ize dosahnout lepSich vysledkid nez pfti individualnim

rozdeleni. Kazdy tym je také nutno koordinovat, tak aby procesy uvnitf tymu sméfovaly



k naplnéni definovanych cild. Clenové tymu by méli dostavat dostate¢nou podporu
a motivaci. DuleZité je myslet také na nové myslenky a perspektivy, které mohou ptinaset
jednotlivci. V neposledni fadé€ je dulezité myslet na rozvoj tymu v podobé zpétné vazby,

vzajemného uceni a mentoringu. (Katzenbach a Smith, 1993)

Dulezity vliv na tymovy vykon ma souhra a doplitkovost tymovych roli. Kazda role
ma své benefity, ale také ssebou pfinasi rizna uskali. Celkem je definovano devét
Belbinovych roli: inovator — kreativni ¢lovek, vyhledavac zdroju — napojen na okoli tymu,
koordinator — vede pracovni skupinu a deleguje ukoly, usmérnovac — provokuje dynamiku,
vyhodnocova¢ — monitoruje déni v tymu, tymovy pracovnik — je oddany svému tymu
a tmeli, realizator — realizuje své napady v praxi, dotahova¢ — je schopen dotdhnout

problém bez chyb a specialista — odborna znalost. (Bastecka et al., 2016)

Belbinova teorie rozdéleni roli mize byt aplikovana na riiznorodé pracovni situace.
Kazda uvedena role ma svoji funkci a také prednosti. Zdatny vedouci pracovnik by se m¢l
snazit, aby jeho tym byl v idealnim pfipadé sestaven z jednotlivcd, jez obsahnou vSechny

uvedené role. (Hayes, 2005)

Mimo Belbinovy role jsou znamy i dalsi modely, které znazoriuji rozdéleni roli
v tymu a je vhodné je aplikovat pro vykon tymové spoluprace. Kruhovy model tymového
managementu vychazejici z McCannovy teorie je rozdélen do Ctyt kategorii — prizkumnici,
organizatofi, dozorci a poradci. Dale je zde osm tymovych roli — prizkumnik, odhadce,
tahoun, dotahovac, dozorce, obhajce, zpravodaj a tvirce. Opét je vhodné z role vedouciho
pracovnika cilit na rozdé€leni roli tak, aby ladily s kapacitami, dispozicemi a dovednostmi

¢lent tymu. (Hayes, 2005)

Dale Bastecka et al., (2016) usuzuje, ze tymové role nejsou totozné s naplni prace.
Clenové tymu by méli byt ztotoznéni se svoji pracovni ¢i formalni roli a zaroven plnit

stanovené ukoly a zodpovédnosti vici tymu.

Definovany jsou také razné typy tymd, které se mohou odliSovat rozdé€lenymi rolemi
¢i naplni prace. Produkéni typ tymu poskytuje sluzby — pro priklad l1ze uvést tym pracujici
v pasové vyrob¢. Dalsim druhem je skupina realizacni, kde jsou specialisté v daném odvétvi
na zakladé odborného vzdélani pro danou oblast. Pro priklad seskupeni takovych pracovnikia
1ze uvést naptiklad 1ékate nebo hudebni skupiny. Projektovy ¢i vyvojovy tym, je vétSinou
alokovan na né&jaky projekt a vramci né dochdzi k servisovani ¢i vyvijeni urcitych
komponent. Pro ptiklad 1ze uvést tym IT specialista, kde jsou opét nutné technické ¢i jiné

znalosti a védomosti dle charakteru pracovni sféry. Poslednim ptfikladem tymu je poradni,



kde jeho ¢lenové plni roli zpracovavani napadu a navrhi, které nasledné interpretuji do

firemnich plana a kontroluji, zda dochazi k jejich naplnéni. (Hayes, 2005)

Nedilnou soucasti, a zaroven podporou tymu v tomto ohledu, by mél byt manazer.

4.1.1 Manazer jako vedouci tymu

Jednou z dilezitych roli vedouciho tymu je byt motivatorem (obnasi to umét motivovat
sebe i Cleny tymu). Urcuje pravidla uvnitf tymu a nastavuje hranice, které musi clenové tymu
respektovat. M¢l by téz reflektovat typy tymovych strategii pro dosazeni konkrétnich cilu.
(Bastecka et al., 2016)

Zakladni cinnosti, které by meél vedouci tymu — manazer saturovat, vymezuje

Katzenbach a Smith (1993).

- zajist'ovat, aby cile a pfistup tymu déaval smysl a byl relevantni;

- vybudovat ve svém tymu oddanost a sebedtvéru;

- snazit se o vytvoreni dostateCného zastoupeni ve svych kompetencich a jejich
zdokonalovani;

- ma za ukol udrzovat vztahy a odstrariovat vzniklé potize;

- tvorit prilezitosti pro jednotlivce;

- nevénovat se pouze vedeni lidi, ale komunikovat pfimo se zdkaznikem.

V soucasné dobé se manazefi musi potykat s urCitymi zménami, které mohou
ovliviiovat styl jejich fizeni. Musi pfehodnocovat své role a pfijmout myslenku, ze efektivni
fizeni lidi je jedinou cestou k dosahnuti cilt firmy a celkového tspéchu tymu. Manazer by
meél normy a zvyklosti respektovat, urcité by je vSak nemél striktné dodrzovat, aniz by

nevnimal mezilidsky a situa¢ni kontext. (Kamp, 2000)

Kamp (2000) také uvadi, ze manazer by m¢l dodrzovat Cinnosti, které prispivaji
k rozvoji efektivniho managementu. Mimotradny vyznam pro pracovni tym piinasi, kdyz je
manazer vzorem pro ostatni Cleny tymu. Mél by si byt védom, ze je tfeba se prabézné
vzdélavat, sledovat aktualni trendy a véfit sam v sebe. Také by si mél plné uvédomovat
soucasnou realitu a dbat na hodnoty ¢i etiku. V neposledni fadé€ by mél také pozitivné myslet

a komunikovat s tymem.

Také se oCekava, ze bude schopen byt védomé piitomen a angazovan v procesu

utvareni tymu a bude jeho aktivnim ucastnikem.



4.1.2 Vyvojové faze tymu

Utvareni tymu ma své zakonitosti a faze. NejvyznamnéjSim piispévkem k teorii
vyvojovych fazi tymu piinesl Tuckmaniv model z 60. let 19. stoleti. VétSina ostatnich
modelt zabyvajici se skupinovym vyvojem vychazi pravé z Tuckmanovy teorie. (Lovas,

2008)

Teorie se zabyva konkrétnimi zivotnimi fazemi, kterym celi tymy a skupiny. Faze
nasledné urcuji vhodny styl vedeni. K jednotlivym fazim lze piifadit procesy, které jsou
charakteristické pro dany moment. Ctyfmi ptvodnimi fazemi jsou formovani, krize,
stabilizace a vykon. (Zahradkova, 2005) V kazdé¢ dil¢i fazi ma manazer jinak vyznamnou

roli.

e Formovani

Prvni faze se projevuje neurcitosti — ¢leniim tymu nemusi byt pfesné znam smysl a tcel
vytvoreni konkrétniho tymu. Z tohoto divodu se vtomto prostiedi potfebuje nejprve
zorientovat. Testuji hranice, které jim budou v ramci tymu tolerovany — testuji také svého
vedouciho, primarné jaké méa hodnoty, kritéria a schopnosti. Clenové tymu jsou primarng
vazani na vedouciho pracovnika, a ten urcuje co, jak, kde a kdy se ma délat. Pocity frustrace
mohou byt pro ¢leny nového tymu na dennim potradku. (Bastecka et al., 2016) V prvni etape
vyvoje tymu je tedy manazer zasadnim Cinitelem. Styl vedeni, jez byva v této fazi efektivni,

je demokraticky s prvky autoritativniho.

e Krize, krystalizace, turbulence, kvaseni

Druha faze je kritickym bodem vyvoje tymu. Lidé maji rizné povahy a odlisny pfistup
k pracovnim postuptim. Z tohoto divod mize dochazet ke konfliktim smérem k zadanym
ukolim nebo mezi jednotlivymi ¢leny tymu. Dilezitym tkolem vedouciho pracovnika je
centralizace procesu, které tym spojuji a decentralizovat to, co tym rozdéluje. Vyznamnym
bodem je neustala koncentrovanost na spolecny cil. (Bastecka et al., 2016) I v této fazi je
role vedouciho pracovnika podstatna a pro tym urcujici. Opét je zapotiebi demokratického

vedeni, za empatického doplnéni vhodnych elementt stylu autoritativniho.

e Stabilizace, ustaleni a nastaveni pravidel

Pokud tym ustoji druhou fazi, dostava se do teti faze, kdy se formuji pravidla. Kazdy
jednotlivec v dané skupiné zna hodnoty a schopnosti téch ostatnich. Procesy uvnitf tymu se
stavaji prirozené€jSimi a vzrasta motivace. Typicky jsou vytvorena urcita pravidla, standardy

a normy, které se dodrzuji. Pfi silné vazbé na pravidla a normy muze dojit ke stagnaci
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kreativity. (Bastecka et al., 2016) Role vedouciho pracovnika je stale podstatna, ovSem tym
se stava samostatnéjsi, jednotlivi ¢lenové jsou jistéjsi ve své roli a manazer tak muze zacit
vice uplatiiovat roli koordinatora a facilitatora. Cimz je mozné naplno uplatnit demokraticky

styl vedeni.

e Vykon, produktivita

Hlavni charakteristikou Ctvrté faze je vysoka efektivita vech ¢lent skupiny. Vysoké
pracovni nasazeni vede ke kvalitnim vysledkim. Vedouci jiz pouze koordinuje velmi
schopny tym, jez je schopen pracovat 1 bez vedouciho pracovnika. (Bastecka et al., 2016)
V této etapé se jiz tym nespoléha zasadné na manazera, je samostatny, zarover s manazerem

propojeny. Manazer mize vést svij tym liberalné.

e DalSi faze vyvojového tymu

Postupné se k zékladnim ¢tyfem fazim vyvojového tymu piidaly dalsi tfi. Prvni z nich
je zafazena pred fazi, kdy dochazi k formovani tymu — faze identifikace potieb tymu.
Vybiraji se vhodni ¢lenové tymu a vedouci pracovnik. Stanovuji se interni pravidla i vyznam
pracovniho seskupeni. Dalsi dvé faze se fadi jiz za posledni fazi produktivity — uzavirani
a oziveni. Pfi naplnéni cilti a podstaty vzniku uskupeni maze dojit k ukonceni spoluprace

(uzavirani). Muaze také dojit k obméné ¢lend tymu (oziveni). (Zahradkova, 2005)

Tuckman nebyl jediny, kdo rozliSoval faze vyvoje daného tymu. VétSina ovSem na
toto rozdéleni navazovala. Inspirativni muze byt pochopeni souvislosti mezi vyvojem
motivace a vykonem tymu, coz znazoriuje obrazek nize, kde jsou znazornény 4 vyvojové
faze. Je velmi dulezité pracovat s tim, ze napi. faze nespokojenosti se v tymu vzdy objevi

a je klicové s ni umét pracovat. (Bastecka et al., 2016)

Obrazek 1 — Souvislost motivace a vykonu tymu (Henrych, 2010)
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4.1.3 Zpusoby podpory tymové prace

Pokud ma tym fungovat dobie a stale se rozvijet, je dulezité, aby bylo dbano na
potieby, hodnoty, sily zdroje a strategii zvladani zatéze. Nejdualezit€jsi je sména informaci
mezi jednotlivci a takova potfeba se nejlépe plni na tymovych poradach. Tymova porada je
jednim ze stavebnich kamenu kvalitniho tymu a udava prostor kazdému clenovi v tymu
upokojit své potieby. Tyto jednotlivé schiizky maji razné formy — porada o partnerech nebo
klientech, porada za ucelem feSeni metodiky fungovani firmy, porada na trovni vrcholového
managementu anebo vyjezdova porada. Ackoliv formy mohou byt riznorodé, cil porady je
zpravidla totozny — poskytnou vedoucimu tymu ¢i jeho ¢lenim potieb vyznamné informace,

které mohou byt impulsem k diskusi vSech zucastnénych. (Bastecka et al., 2016)

Narazova podpora pii organiza¢nich zménach v tymu nebo pii nabirani novych ¢lent
se vétsinou zajistuje pomoci teambuildingovych aktivit. Tento druh aktivity, ma podparny
efekt pro navazani tymové spoluprace a pocitu sounalezitosti. Dava prostor ke vzniku
podpory a divéry ¢lenti mezi sebou. Formuji se zde také tymové role a pravidla. Spole¢né
stimto typem podpory tymu lze uvést takzvané team spirit aktivity, které jsou
charakterizovany jako dosahovani spolecnych zazitki tymu mimo pracovni prostredi, jez ma

piinos pro tmeleni vztahti na pracovisti — udrzovani tymového ducha (Bastecka et al., 2016)

Dulezita je také podpora ve formy zpétné vazby. Zpétna vazba muze byt slovni,
psychologicka, nebo materialni. Velmi Casto se setkavame s podporou ve formé bonusd, a to
bud’ penéznich, mezi néz spadaji odmény jednorazové, kvartalni nebo rocni. Dale ve formé
nepenéznich, coz jsou benefity, které nabizime Clenim organizace. Tyto benefity jsou
v soucasné dobé velkym pfinosem jednotlivych organizaci a také moznym kritériem, které
hodnoti novi potencionalni zameéstnanci. Mezi tyto benefity muze patfit — multisport karta,
stravenky, dny dovolené navic, homeoffice, ptispévek na telefon nebo notebook, prispévek
na dovolenou a mnoho dalSich. V dnesni dobé dochézi k tomu, ze se firmy v nabizenych
benefitech pokouseji navzajem predbihat. OvSem casto je dulezita i zpétna vazba pomoci
pravidelnych pohovort, kdy s ¢lenem daného tymu dojde k vyhodnoceni jeho plisobeni
a pifipadnych nedostatki. S dobrym hodnocenim muZze piichazet i moznost karierniho
posunu, coz je jeden z dal§ich moznych motivatori zaméstnance. Své Cleny tymu muzeme
motivovat i za pomoci kvalitniho firemniho prostiedi, kde se mu bude dostavat veskerych
potreb, které lidské télo potiebuje pro vykonavani kvalitni prace — teplo, svétlo, kava,

dostatek pitného rezimu, moznost stravovani a podobné.
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Stabilnim typem podpory pii vzniku tymu, v ramci jeho trvani, ¢i vyraznych zménach
je také koucCovani nebo supervize fizeni, ktera se muze zaméfit na vedouciho tymu.

(Bastecka et al., 2016)
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5 Supervize jako metoda podpory profesionalniho ristu
,Supervize je odbornd cinnost, pri niz supervizor podporuje, vede a posiluje
pracovnika, skupiny nebo tymy v pomdhajici profesi k tomu, aby dosdhl(i) urcitych

organizacnich, profesiondlnich a osobnich cili. “ (Havrdova a Hajny, 2008, str. 40)

Od clent tymu at’ pracovnich, ¢i jinych, je vyzadovano dosahovani konkrétnich
vysledki a cili. Osoby k tomuto cili a vysledkim vede vedouci pracovnik, coz muze byt
napiiklad — pfimy nadfizeny, vedouci smény, manazer anebo také interni supervizor.
(Bastecka et al., 2016) Interni supervize se od externi odliSuje mj. osobou supervizora.
Externi supervizor je, oproti internimu, tzv. zvenci Cili nema hlubsi znalost prostiedi a lidi,

pro které supervizi poskytuje.

Supervizi vymezuje také Hess (1980, str. 25) a tvrdi, ze je to: ,, ... cista mezilidska
interakce, jejimz obecnym cilem je, aby se jedna osoba, supervizor, setkavala s druhou
osobou, supervidovanym, ve snaze zlepSit schopnost supervidovaného ucinné pomdhat
lidem. ““ V ptipad¢, ze supervidovanym nebude pracovnik v pfimé praci s druhym clovekem,
ale jeho prace bude soustfedéna na jiné procesy, napi. materialni povahy, ocekavanym
efektem supervize pak muze byt zlepSeni schopnosti pracovnika ve vztahu k jeho
pracovnimu Ukolu. Pfipadné ukotveni ¢lenstvi v tymu, nahlédnuti a revize vztahl na

pracovisti atd.

Metody supervize jsou velmi podobné klasickym pracovnim ¢innostem — rozhovory,
zpétna vazba, prace s emocemi nebo feSeni problému. Odlisny je ovSem ucel, ktery je
u supervize vzdy spojen s kontextem a dirazem na kvalitu odvedené prace. Proces supervize

vede ke zlepSeni pracovnich procesu. (Havrdova a Hajny, 2008)

Unal et al. (2012) piedpoklada, e supervize miize mit za uréitych podminek
hierarchicky vztah. Supervizor ve firmé mize mit moc nad svym podiizenym a pomoci
technik se soustfedi na to, aby supervidovany dodrzoval veskera odborna a eticka pravidla.

Také dohlizi na plnéni cilti stanové firmou.

Jina situace nastava, jedna-li se o externiho supervizora, ktery poskytuje supervizi na
objednavku firmé ¢i organizaci. V tomto pfipadée hierarchie pozbyva smyslu a supervizor je
odbornik zvné&jsku, ktery nabizi supervizi jako nehodnotici prostor, ve kterém mohou

supervidovani reflektovat svoji praci.

Supervizor profesional by se mél fidit Chartou lidskych prav OSN, z niz jsou dale

odvezeny obecné standardy klasifikujici profesionélni chovani. Do supervize nepatfi neucta,
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zneuzivani supervizni role, natlak, nezodpoveédné jednani nebo kiizeni zajmt. (Havrdova

a Hajny, 2008)

Supervizor je charakterizovan jako dohlizitel nebo dozorce. V podstaté jde ovSem
o Cloveka, ktery zastava neutralnost a ma $ir§i nazory na dané situace. Ackoliv je nestranny,
velmi zaujate a se soucitem dokéze v terénu identifikovat detaily, jez nejsou viditelné pro

supervidovaného. (Havrdova a Hajny 2008, Tosner a ToSnerova, 2002)

Supervizni proces ma vzdy deklarovany cil, ktery je prehledné popsan v superviznim
kontraktu (viz dale v textu). Nasledné supervizor s tymem urcuje dil¢i cile jednotlivych

setkani.

Gabura (1995) stanovuje hlavni cile supervize. Prvnim cilem je zrevidovani
pracovnich postupt v praci s klientem a ovéfit si jejich spravnost. Druhym je hledani
alternativ a raznorodych moznosti feSeni daného pfipadu. Treti typ muZe sméfovat
k odhalovani neefektivnich pracovnich postupi a jejich ptipadnou uspéSnou korekci.
Predposlednim ucelem supervize je preventivni charakter, ktery rozkryva a identifikuje
potencionalni poskozeni jednotlivych ¢lenti tymu. Poslednim piikladem cile supervizniho

procesu je nasbirani dostatku zku§enosti a rozvijeni svoji osobni i profesni kvalifikaci.

5.1 Vybrané formy supervize

Jak bylo uvedeno, zékladni déleni supervize spoCiva vroviné externi a interni.
Vyhodou externi supervize je mj. to, ze supervizor prichazi do pracovniho tymu zvenku.
Neupina se tedy na doposud vytvorené vztahové linie a ma vétsi prostor k nadhledu. Externi
supervizor ma idealni predpoklady zachytit jevy, které pracovni tym nevidi, a to praveé diky

své nezavislosti. (Bastecka et al., 2016)

Naproti tomu v ramci interni supervize je supervizor vedouci pracovnik vybrané
skupiny, tymu nebo seskupeni. Jeho supervize mize byt naopak od té externi ovlivnéna
osobnimi vztahy. Vhodnéjsi volba interni supervize je v tymech, které prochazeji jednou ze

zaCinajicich fazi vyvoje tymu. (Bastecka et al., 2016)

Supervize se také muze rozdé€lovat dle presného zaméfeni. Lze ji sméfovat na
samostatnou organizaci, kdy je hlavnim ucele stanovit meze, strukturu a fungovani dané
organizace. Pomoci organizované orientované supervize lze vyformovat pravidla
a motivaéni prostiedky pro ¢leny tymu. Orientovat supervizi lze 1 na konkrétniho
zameéstnance, kdy je ucelem udrzet Grovern motivace a naplnit potfeby, které spatiuji
vyznamné ve vztahu k praci. Pfi zaméfeni na vice pracovnikl, Ize hovorit o tymové

supervizi. Poslednim spektrem, na které se supervize muze zaméfit, je konkrétni pfipad
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(tzv. kazuisticka supervize). V této situaci je uCelem nalézt nejlepsi postup, metodiku ¢i

konkrétni feSeni problému. (Havrdova a Hajny, 2008)

Supervize ma u nas v Ceské republice tradici — uplatiiuje se po léta v klinickych
oblastech. Ac¢koliv je supervize poradct v klinickém prostiedi velmi slozita a vyCerpavajici,
méla a mé pozitivni pfinos. Jiz v roce 1993 se uskutecnil vyzkum, kterého se zicastnilo
dvacet Ctyfi poradci. Vyzkum prinesl pohled na slozitost poradenstvi a komplexnost
feSenych problému. Vétsina z poradct se shodla, Ze by radéji zacinali na mistech, ktera jsou
fizena a pravidelné supervidovana. Na zaklad¢ tohoto vyzkumu byl zahajen projekt, jez se
zabyval rozvojem osnov poradenstvi. (Carrol a Tholstrupova, 2004) Dnes supervizi
respektujeme jako nedilnou soucast péce o profesionaly, a to nejen v oblasti pomahajicich

profesi.

5.1.1 Diferenciace supervize dle poctu ucastniku a dle obsahu

Podle Havrdové a Hajného (2008) se supervize zaméfuje na kazdého ucastnika

individualng, dle jeho konkrétnich potieb.

Dle poctu osob, které se ti€astni supervize, l1ze rozd¢lit supervizi na tymovou (resp.

supervizi v tymu), skupinovou nebo individualni. (Bastecka et al., 2016)

Tymova supervize je realizovana v tymu pracovnikd, ktefi sdili jednu organizaci,
ptipadné pracovisté, maji mezi sebou blizké pracovni vztahy a participuji na pracovnich
ukolech. Predpokladem je mensi pocet Clent a pfipadny mozny presah vztaht pracovnich
do vztaht osobnich, pratelskych atd. Charakteristickym mottem tymu je tzv. ,,mystvi“ — jsme

to my, kdo jsme tym.

Jonesova (1996) upozorniuje na nékolik predpokladd, které jsou pro naplnéni ucelu
tymové supervize zasadni. Dulezity je respekt mezi Cleny tymu, diky kterému se mizou
kolegové podporovat a zaroven kriticky hodnotit jednotlivé praktiky. Supervize se
predevs§im zaméfuje na vztahy mezi jednotlivymi rolemi uvnitf tymu. Nasledné dochazi
k reflexi, pii které supervizor hodnoti, zda je tym organizovan pomoci spole¢nych tkold,

a nikoliv prostfednictvim spole¢nych emoci.
Carrol a Tholstrupova (2004) pojednavaji o tom, Ze supervize mize organizaci prinést

nékolik pozitivnich aspektl:

- zamySleni nad teorii organizace, na zaklad¢, které je postavena cinnost, jez
organizace vykonava;

- zpochybnéni riznorodych myta;
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- porozumeéni jazyku organizace;

- moznost naucit se pracovat s emocemi;

- moznost najit cestu k neutralité;

- zaméfeni na pozitivni body a urceni co je pro organizace piinosné;

- moznost podrobné se vénovat jednotlivcim uvnitf organizace.

Skupinovy supervizni format pocitd s pracovni skupinou, nikoli tymem — tedy
s lidmi, které spojuje pracovni ukol, zptusob prace ¢i oborova disciplina, pfistup, téma.
Nejedna se zpravidla o lidi z jednoho pracovisté, byt blizké, i mimopracovni vztahy vyloucit

nelze.

Podoba skupinové supervize je nejCastéji charakterizovana Casové vymezenymi
a predem naplanovanymi schizkami, které maji pfedem stanoveny program. Zpravidla je
tato skupina sestavena z 8-10 Clend, pii vétSim poctu osob by nemusel na jednotlivce zistat
prostor k vyjadfeni a supervize by pozbyvala své podstaty. Jsou jasné definované cile,

hranice, misto setkani a také pravidla kazdého setkani. (Gabura, 1995, Kolackova, 2003)

Vyhodou skupinové supervize je snizeni vazanosti na supervizora, kdy se eliminuje
tlak na jednotlivé Cleny. Ve skupiné se otevira prilezitost ucit se od zkusenéjsich kolegu. Pti
vys§im poCtu €lent se umoziuje vyuziti fady technik, pro které nejsou vhodné podminky
v individualni supervizi — napf. psychodrama. Dochazi také k vétSimu osvobozeni od
pracovnich vztaht a vy$$i anonymité pfi feSeni osobnich probléml. (Havrdova a Hajny,

2008)

Individuadlni supervize je dyadicky format, setkdvaji se v ném supervizor
a supervidovany. Havrdova a Hajny (2008) uvadéji, ze individudlni supervize se zaméiuje
na potreby konkrétniho jedince. Do této formy supervize spada i supervidovani manazera
tymu.

Supervizor dava moznost supervidovanému zamyslet se v privatni atmosféfe nad
svym problémem a vznika zde prostor pro sebehodnoceni a sebereflexi, které diky soukromi
muze byt velmi autentické. Supervidovany se supervizorem hledaji rizné varianty feSeni
problému, coz podporuje nad¢€ji a poméaha se supervidovanému najit cestu k aspéSnému

vyteSeni. (Kolackova, 2003)

Supervize muze probihat i mezi dvéma kolegy, ktefi maji napiiklad odlisné zkuSenosti.
Je ovSem dulezité pfedem definovat, kdo z ucastnénych bude supervidovan. Tuto formu
supervize nazyvame peer — supervize. Mize byt také zaméfena na samotného manazera.

Dalsi formy supervize jsou napiiklad: intervize — bez supervizora, dvé osoby na podobném
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pracovnim misté, dochazi k pfedavani odpovédnosti za rtizné cCinnosti v organizaci.
Autovize — sebereflexe, typ supervize, kdy se pracovnik sam sob€ stane supervizorem

a klade si otazky, na které chce nalézt odpovédi. (Kolackovéa, 2003)

Na zakladé zameéfeni supervize na obsah lze stanovit ti1 zakladni typy
supervize — piipadova, tymova a supervize fizeni. Pripadova supervize se zaméfuje na
konkrétni proces. Prikladem muze byt sebereflexe pracovnika v kontextu pracovniho
procesu, zaméfeni na ukol, klienta atd. Tymova supervize se naopak zabyva vztahy mezi
pracovniky a rozvojem jejich spoluprace. Poslednim typem supervize je supervize Fizeni,
ktera se soustfedi na reflektovani vedoucich pracovniki. (Bastecka et al., 2016, Hawkins

a Shohet, 2004)

Variacemi téchto zakladnich druht supervize rozdélenych dle obsahu, vznikaji
skupinové piipadové supervize a skupinové supervize fizeni. Supervize mize byt ptima, kdy
je supervizor pritomen pii pracovnich procesech nebo zprostiedkovana, kdy vychazi
z né&jakych spist a vypovédi pracovnikt. U nepiimé formy supervize dochazi k vyuziti audio

¢i video nahravek, které se daji podrobné studovat. (Bastecka et al., 2016)

Gabura (1995) dale také uvadi tutorskou supervizi, jez je zaméfena na vzdélavani
zaCinajicich pracovniku ¢i studentd v oblasti osvojeni si zakladnich pracovnich postupt,
které jsou vétsinou pod dohledem zkusenéjsiho vedouciho pracovnika. Dal§im typem muize

byt supervize vycvikova nebo konzultacni.

Dulezitou soucasti supervizniho procesu je nastaveni spoluprace. Za timto ucelem je
vétS§inou mezi supervizorem a supervidovanym (dvojstranny kontrakt), pfipadné mezi
zadavatelem, supervizorem a supervidovanym (trojstranny kontrakt) sepsana smlouva, ktera
obsahuje podminky spoluprace (zpravidla obsahuje jména zucastnénych, zakazku, Casovy
ramec, format, formu supervize, vysi uhrady aj.), cile a hranice postupu, ktery ma supervize

naplnit.

5.2 Funkce supervize

Supervize rozsifuje hledi zucastnénych i v ramci jejich profese, plni tedy vzdélavaci
charakter, v jistém uhlu pohledu fidi a také podporuje pracovni skupinu. (Bastecka et al.,

2016) Z toho vyplyvaji funkce supervize.

Proctorova (cit. dle Hawking a Shohet, 2004) uvadi formativni, normativni

a restorativni funkci supervize (tzv. tfislozkovy model).
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Vzdélavaci funkce (formativni) se realizuje v praxi nasledovné — osoba, ktera je
supervidovana, ma moznost rozvijet své pracovni a osobni dovednosti. Supervize se
zameétuje na osoby dle jejich kompetenci a na zaklade nich rozviji zpisobilosti pracovnika.
Klicovym je také rist osobniho a pracovniho potencialu — nové dovednosti, metody,

poznatky atd. (Bastecka, Cermakova a Kinkor, 2016, Havrdova a Hajny, 2008)

Kolackova (in Matousek 2003, s. 349):. , Supervize je celoZivotni forma uceni,
zamérend na rozvoj profesiondlnich dovednosti a kompetenci supervidovanych, pri niz je

kladen diiraz na aktivace jejich viastniho potencidlu v bezpecném a tvorivém prostiedi.

Ridici funkce (normativni) slouzi vedoucim pracovnikim k udrzeni profesionalnich
standardi a organizacnich postupt v kontextu ke konkrétnim legislativnim predpisim nebo
etiketé, které jsou dleZité pii vedeni pracovniho tymu. Ukolem supervize je neustaly dohled

nad kvalitou pracovnich procesu. (Bastecka et al., 2016)

Podpurna funkce (restorativni) znamena, Ze supervize ma také pomocnou funkci, pro
zvladani pracovni zatéze. Ma posilujici charakter pro odhodlani a tvofivost jednotlivych
Clent skupin. Zduraziuje také zodpovédnost kazdého z Clent. (Bastecka et al., 2016,

Havrdova a Hajny, 2008)

5.3 Supervizni kontrakt

Smlouva je zakladem pro supervizni proces a ma podpurny charakter pro vytvoreni
divérného a bezpetného prostiedi. Na jejim obsahu se domlouvaji jednotlivi ucastnici
supervize — zadavatel supervize, supervidovany tym a sam supervizor. Takovyto kontrakt je
dulezité sepsat na samotném pocatku supervizni spoluprace. Smlouva jasné vymezuje
a pojmenovava podminky, za kterych bude supervize provadéna. Supervizni kontrakt se
velmi Casto odkazuje na eticky kodex a jednotlivé body, které jsou zde zminéné (pfiloha ¢.
3). V ptfipadé zmén podminek ve struktufe tymu, ¢i vzniku nové situace, dochazi k sepsani

rekontraktu, ktery je aktualizovanou verzi supervizniho kontraktu. (Bastecka et al., 2016)

., V superviznim kontraktu jsou jasné vymezeny cile, frekvence, hranice, a misto
setkavani a také pravidla zachdzeni s informacemi. “ (Kolackova in Matousek a kol., 2003,

s. 354-355)
Obsah takového kontraktu Ize rozdé€lit na nékolik bodu, jez 1ze podrobné zanalyzovat.

Smluvni rdmec a podminky supervizniho procesu obsahuji nalezitosti tykajici se mista
konani supervize, frekvence, Casového rozpéti individualnich setkani, ceny, doby celkového

trvani supervizniho procesu nebo podminky odstoupeni od smlouvy. Supervize se muze
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odehravat bud’ ve firemnim prostfedi dané organizace nebo v misté supervizora, které je
k tomu urCené. Frekvenci je nutno vydefinovat tak, aby vyhovovala predevsim potfebam
tymu — vétSinou se jedna o jedenkrat v meésici. Bézné rozpéti supervizniho sezeni byva mezi
jednou a pul az tfemi hodinami. Dulezité je mit oSetfené poplatky za supervizi a piipadné
storno poplatky pfi zruSeni smluvenych sezeni. K trvani supervizniho procesu Casto byva
misto uvedeného obdobi navrzen cil, ktery ma supervize splnit, aby doslo k jejimu
uspesnému dokonceni. (Bastecka et al., 2016, Havrdova a Hajny 2008, Hawkins a Shohet,
2004)

Na zékladé¢ definovaného predmétu supervizniho kontraktu je dale popsan organizacni
a odborny ramec. Naplni této Casti smlouvy je zachytit kontext supervidované organizace
a nasledné ho reflektovat vzhledem ke stanovenému pifedmétu smlouvy. VétSinou se zde
také objevuji konkrétni etické kodexy. Predmétem smlouvy se rozumi — typ, forma
a ucastnici supervizniho procesu. Etické kodexy vétSinou definuji zakladni predpoklady
supervize — napft. dustojnost ke v§em lidem supervizniho procesu, ochrana supervidovanych
(vyvarovat se aktivitam, které by mohli zamérné nebo z védomé nedbalosti poskodit
supervidované), usilovani o naplnéni cile supervize. Dale jsou soucasti etickych kodexu také
prava supervidovanych — napf. respektovani jejich integrity, dikladné predavani informaci,
dodrzovani obsahu supervizniho kontraktu, monitoring, etické nakladani s pribéznou
tvorbou poznamek v ramci supervizniho procesu nebo zachovavani mlcenlivosti.
Predposledni bod etického kodexu se zabyva profesionalni ¢innosti supervizora, jenz by mél
byt vzdelany, znat etické €i pravni normy a pracovat dle nastaveného kontraktu. (Bastecka

et al., 2016, Eticky kodex, Havrdova a Hajny, 2008)

Ugel, vysledky a cil supervizniho procesu jsou dalsi &asti supervizniho kontraktu. Tato
cast smlouvy je stézejni vzhledem k vyhodnoceni uspéchu supervize. Konkrétni cile
a kritéria, dle kterych je supervizni proces vyhodnocovan, je potieba specifikovat co
nejdokladngji. Casto se uvadi konkrétni indikatory — tedy udaje, které lze méfit
a vyhodnocovat. V piipadé odlisnych postoju je dulezita vzajemna diskuse o cilech mezi
klientem a supervizorem pied zahdjenim supervizniho procesu. (Bastecka et al., 2016,

Havrdova a Hajny 2008, Hawkins a Shohet, 2004)

Dulezité je také vymezeni pravidel supervizniho procesu v souladu s etickym
kodexem. Definované by mély byt piipadné dusledky, které plynou z prekroceni
nastavenych hranic. V tomto bodé smlouvy je obsazen popis zodpovédnosti, kterou maji

ucastnici dohody, tak aby bylo jasné, kdo ma ze své role co ovliviiovat, a také za co musi
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zodpovidat. Patfi sem také pravidla divérnosti a zachazeni s mlCenlivosti — je tfeba jasné

vymezit, jaké komunikacni toky a sdéleni jsou diivérné.

Paklize dojde béhem supervizni prace k presahu témat a potreb, které jiz nespadaji do
dohodnuté podoby supervizniho kontraktu, musi se oznacit a presmerovat do mist, kde je
mozné se jim vénovat - napf. porada vrcholového managementu. Neni vyjimkou, Ze se
v supervizi objevi téma, které svoji podstatou a hloubkou spada do terapie (coz muze
supervizor doporucit). Supervize neni apriori terapeuticky nastroj, nicméné v tomto prostoru
je mozné takové téma pojmenovat a nahlédnout, jak a v ¢em se supervidovaného dotyka

nebo ovliviuje jeho praci.

Ve je dulezité dokumentovat do zaznamu o supervizi v podobé konkrétnich zprav.
V kontraktu by mélo byt specifikované, kdo tento zaznam bude provadeét, jakou bude mit
formu a cil, jez by mél byt naplnén. V neposledni fadé€ je ve smlouvé oSetfena také forma
zpétné vazby, kterd je nedilnou soucasti supervizniho procesu. (Bastecka et al., 2016,

Havrdova a Hajny 2008, Hawkins a Shohet, 2004)

Supervize zpravidla konéi dle domluveného kontraktu. Obecné jsou podoby

superviznich konct dle Bastecke et al., (2016) nasledujici:

- naplnéni cile, jez byl sjednan ve smlouve;
- ukonceni projektu, ve kterém supervize probihala;
- dojde k uplynuti sjednané doby konani supervize;

- vyprSeni zkuSebni doby bez domluveni se na dalsi spolupraci.

Muze se stat, ze za koncem supervizniho procesu stoji n€jaka nahla ¢i kriticka situace.
Supervizor miize zménit misto pusobeni ¢i onemocnét. V takovych piipadech by mél byt ve
superviznim kontraktu stanoven nahradnik, a ten miZze supervizora zastoupit. Pfi procesu
muze také dochazet k nedodrzovani podminek, zméné hranic i celkovému rozpadu
supervizniho spojenectvi. Dilezité je mit pro takovéto piipady vSe oSetiené ve smlouvé.

(Bastecka et al., 2016)

Pti skonceni supervizniho kontraktu dochazi k vyhodnoceni kyzené zmény. Dochazi
k porovnani stanoveného ramce a ucelu smlouvy o supervizi oproti skuteCnému stavu.
Hodnocen je jak celek — organizace, tak vSichni jednotlivci, jeZ superviznim procesem

prochézeli. (Bastecka et al., 2016)
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5.4 Procesy a modely v supervizi

V superviznich procesech se bézné vyuziva ruznych modela. Ty vytvareji ramec,
strukturu a podporuji jasnost supervizniho déni. Nize jsou uvedeny ty, které jsou Casto

vyuzivané a jsou vhodné pro individualni, tymovou i1 skupinovou supervizni praci.

V zakladni teorii supervize existuje procesni model supervize, ktery je znam také jako
sedmioky model. Vychazi ze zkuSenosti supervizoru, ktefi superviduji jednotlivé procesy
a z tohoto divodu je zde tato terminologie ponechana. V tomto modelu se prolinaji dveé
matice — matice procesniho systému, kterd predstavuje propojeni klienta a pracovnika
prostfednictvim smlouvy a matice supervizniho systému, v niz se jedna o smlouvu mezi

pracovnikem a supervizorem. (Bastecka et al., 2016)

organizaéni omezeni a olekaysn
profesrf a etické kodexy 7’ £

63’ -
fantazijni
vztahy
(paralelni 4
procesy) pracovnik

2 intervence

\La\smt_es!'s_

D e e | —

klient

’ .
ekonomické skutecnosti/tlaky \
socialni kontext / normy

Obrazek 2 - Procesni model supervize — Hawkins a Shohet (2004)

Vsechno, co se odehrava pii supervizi, lze popsat dle vySe pfilozeného modelu. V poli
Cislo jedna dochazi k reflektovani obsahu supervize a supervidovaného/supervidovanych.
V poli ¢islo dva se zaméfujeme na to, co se mezi pracovnikem a klientem dé&je. Pole Cislo tfi
udava prostor pro prozkoumani procesu a vztahu mezi pracovnikem a klientem. Zkoumani
pracovnika se skryva pod polem cislo Ctyfi. V poli Cislo pét se zabyvame tim, co se objevilo
ve spoleném sezeni a co lze opakovat pii dali supervizi. Cislo $est poukazuje na vnitini
obsahy supervizora. Pole Cislo sedm poté znazortiuje etické kodexy a pozadavky, ¢i omezeni

dané organizace. (Bastecka et al., 2016)
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Mimo tento vzorec je pro obor supervize piinosny i cyklicky model, ktery se zamétuje
na faze spoluprace mezi klientem a supervizorem. Dohromady vytvareji cyklus, ktery pfi
procesu supervize probihd. Nejprve dojde k sepsani smlouvy, kdy si supervizor
a supervidovani vymezuji cil a Cas, ktery bude supervizi vénovan. Nasledné se seznami
s materidly a procesy, které chce supervidovany projednavat. Poté dojde k samotnym
superviznim ¢innostem — patrani, vyzva, zastaveni Ci potvrzeni. Poslednim bodem je

vyhodnoceni supervize. (Bastecka et al., 2016)

Model CATS (ptipadova a tymova supervize) je urCen pro praci s tymem a dobfe se
aplikuje v situaci, kdy jednotlivci daného tymu spolupracuji v péci o stejné klienty. Vyhodu
pfinasi také tymam, které se supervizi teprve zacinaji. Tato metoda je velmi strukturovana,
coz piinasi na jedné strané jistou omezenost, ale také bezpecny prostor pro tym. Pro
aplikovani je vhodné sezeni v minimalni délce dvou hodin. Supervizni proces je rozdélen do
dvou bloka — ptipadova a tymova supervize. Propojenim téchto dvou bloki vznika most.
Model CATS je na propojeni ptipadové a tymové supervize zalozen. Supervizor identifikuje

kazdy blok procesu svym klientim a urcuje cil dané metody. (Bastecka et al., 2016)

Balintovské skupiny se soustiedi na konkrétni problém, se kterym pfichazi ¢len tymu
a nevi si s nim rady. Publikace se v definici podoby Balintovské skupiny odlisuji, ovSem
pfiblizna struktura skupiny je 8-12 tcastnika, kdy vedouci skupiny by s jejim vedenim mél
mit zkuSenost. Proces trva pfiblizné 90 minut a mél by byt opakovan po 2-4 tydnech.
Dulezita je otevienost a upfimnost, diskuse sméfuje k pfedavani osobnich zkuSenosti.
Balintovskeé skupiny se skladaji z péti fazi, kterym pfedchazi demokratické vybrani pifipadu,

jenz bude v ramci sezeni feSen. (Eis, 1995, Michkova, 2008)

Hawkins a Shohet (2004) uvadéji jednotlivé taze Balintovské skupiny:

- expozice piripadu — dojde ke sd€leni problému;

- otazky — podrobnosti a detaily daného ptipadu;

- fantazie — pocity a predstavy, které se vybavuji uCastnikiim a jsou spojené s danym
problémenm,;

- praktické naméty na feSeni — dochazi k navrzeni postupu a jejich moznych feseni;

- vyjadreni protagonisty — retrospektiva.

5.5 Vyznam supervize pro supervidovaného a benefektance
koncového klienta

Vyznam supervize doklada analyza, kterou uvadeji Bastecka et al., (2016), kdy se

dotazovanymi stali klienti, ktefi postupuji supervizi déle nez tfi roky. Definovali, ze
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supervize nastavuje jasny systém, postup a hranice. Spoluprace se supervizorem ¢asto slouzi
k hledani cest a jinych pohledu na urcité situace. Vyhodou je i nadhled supervizora, ktery
propojuje informace do souvislosti. Benefitem je Casto také strukturované zamysleni se nad
otazkami, které jsou kladeny supervizorem pro supervidované. Uvolnéna atmosféra slouzi
k dikladnému vyfeSeni problému, ¢i néjaké konkrétni situace. Rizikim pfi superviznim
procesu jednotlivci nevénuji prili§ pozornosti — jsou pro n€ zanedbatelna. Problémem muze
byt nedostatek Casu a prostoru, kdy nemusi dojit k finalnimu dofeSeni daného problému. Zde
je dualezita pravidelnost a navaznost supervize. Respondenti vyzkumu se také zabyvali
zménou chemie v tymu a budovanim duveéry a vztahu mezi jednotlivymi Cleny tymu.

(Bastecka et al., 2010).

V navaznosti na vyse uvedené lze konstatovat, ze supervize uruje meze, které jsou
v organizaci dale respektovany. Nasméruje pracovni a skupinové procesy spravnym
smérem. Pfinasi jednotlivym ¢lenim jistotu a srozumitelnou zpétnou vazbu. (Havrdova

a Hajny, 2008)

Bastecka et al. (2016) uvadi nékolik rozhovort s klienty, ktefi supervizi prochazeli
amaji sni zkuSenosti. Na zaklad€ téchto rozhovord jsou nize uvedeny benefity, které

respondenti shledali a jsou povazovany za pfinosné pro diplomovou praci.

Supervizor se transformuje do ¢lovéka, kterému mohou supervidovani vlozit do rukou
veskerou duvéru. Pii prabéhu supervize dochazi k vytvoreni mista, které se sebou prinasi
klid a jistotu. V tomto misté ziskava kazdy clen tymu prostor pro sadm sebe — dostava
moznost sdé€lit svij nazor, slySet zpétnou vazbu a rady od svych kolegt ¢i nadfizenych.
Dochazi k neustalému rozvoji vSech jedinct, ktefi maji velmi pozitivni piistup
k rozvoji — dbaji na vyznam zpétné vazby a schopnost formulovat své ndzory a myslenky.

(Bastecka et al., 2016)

Supervize piinasi do tymu jasnou strukturu, ktera nastavuje hranice a pravidla, pro
kazdého Clena tymu. VSechny procesy maji svij systém, fad a postup. Benefity supervize
dle této zkuSenosti 1ze rozdé€lit do 3 hledisek — pracovni postupy a interakce s klientem,
spoluprace uvnitf tymu a porozuméni kontextu. Z hlediska prace s klientem supervize
ptinasi velkou davku reflexe. Ve spolupraci tymu lze shledat uvolnéni atmosféry a respekt
k odliSnym pohledim ¢i pfistupim ostatnich ¢lent tymu. Poslednim benefitem je hlubsi

porozuméni klientm a struktury dané organizace. (Bastecka et al., 2016)

Barak et al. (2009) se zaméfuje na benefity, které ziskal pomoci vyzkumu, kdy
ovétovali vliv supervize na vystupy jednotlivych pracovnika z pohledu manazera. Vyzkum

opét piinasi pozitivni ohlasy pro supervizi. Velkym benefitem je pozitivni zpétna vazba od
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zaméstnanci — spokojenost s naplni prace a firemnim prostfedim. Dochazi k vétsi mife
angazovanosti zaméstnancl v zajmu dosazeni firemnich cild, coz je pro manazera
pracovniho tymu velmi pfinosnym ukazatelem. Snizila se mira fluktuace zameéstnanca
a zdvihla se vykonnost jednotlivych pracovnikt. Tyto vysledky poukazuji na to, ze supervize
ma velmi pozitivni vliv na rizné aspekty pracovniho Zivota zaméstnanca a je kliCovym

faktorem pro vytvareni pozitivniho a produktivniho pracovniho prostredi.
Vyznam supervize je neoddiskutovatelny a dle uvedenych prament veskrze pozitivni.

Nutno také konstatovat, ze dilezitou soucasti procesu supervize, a t€z vyznamnym
Cinitelem, je supervizor, jakozto profesional, ktery, az na vyjimky, musi mit patficné
supervizni vzdélani (v idedlnim piipadeé akreditovany vycvik v supervizi — vybrané typy
vycviki viz priloha). Ridi se etickym kodexem supervizora (viz piiloha &. 3). Zarovef vnasi
nepiimo i védomé do supervizniho procesu nejen toto, ale také svoji osobnost a predchozi
zkuSenosti, vCetn¢ ziskaného oborového vzdelani. Muze se lisit pfistup dynamického
supervizora, rogerianského, systemického Ci v integrativnim, koucovacim a jiném pfistupu
Skoleného supervizora. Cilem je prospét nejen supervidovanému/supervidovanym, ale téz

tzv. koncovému klientovi.

Supervizora lze definovat jako osobu, ktera je odbornikem vzdélanym v supervizi.
Pro zajisténi odborného vzdélani 1ze vyuzit nékolik instituci — napiiklad Cesky institut pro
supervizi. Nasledné 1ze definovat co spravny supervizor déla. Mél by Cist, psat, pozorovat,
mluvit a naslouchat. OvSem jak byt dobrym supervizorem, je otazka, kterou si muze kazdy
zacinajici supervizor polozit. Mé€l by byt flexibilni —udrzovat se v pohybu mezi teoretickymi
koncepcemi a uzivanim §iroké §kaly intervenci ¢i metod. Dale nahlizet na situace z né€kolika
perspektiv. Snazit se mapovat oblast, ktera podléha superviznimu procesu. Také by mél byt
skromny, trpélivy a umét vhodné nakladat s pridélenou moci. Dilezité je také fict, ze kazdy
supervizor ma trochu odlisny styl a odliSuje se i typem supervize, kterou vykonava.

(Bastecka et al., 2016)

Kazdy profesional v oboru supervize by mél zastavat urité Cinnosti, jez jsou
definované v etickém kodexu pro praci supervizori. Mélo by byt v§em ti¢astnikiim supervize
jasné, jaké vzdélani supervizor dosahl. Samotny supervizor dba na etické a pravni aspekty,
které musi pfi superviznim procesu striktné dodrzovat. Kazdy supervizor by mél mit
delegovaného zastupce, ktery ho muze v krizovych situacich nahradit. Na zakladé
smluveného kontraktu dochazi k dodrZzovani pravidelnosti a naplni schiizek. Je poskytovana

pravidelna zpétna vazba, ktera muze probihat v riznych formach. (Eticky kodex)
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Celkem obvyklé je, ze ma supervizor predchozi vzdelani v psychoterapii, ptripadné
zkuSenost v oblasti specifického poradenského ¢i koucovaciho ptistupu. Tato zkuSenost ho
vybavuje zaméfenim, postupy a leckdy i osobitym slovnikem, které v supervizni praci
vyuziva. Typickymi psychoterapeutickymi Skolami jsou tradi¢ni dynamické, KBT
a humanistické pristupy. Nelze opomenout rodinné a systemické piistupy a v manazerské
praxi je posledni roky v oblibé pfistup koucovaci. Nasledujici Cast pfinasi detailn&jsi popis

supervizni prace ve vztahu k témto vybranym Skolam a pfistupim.

Dynamicky orientovany supervizor se v prubéhu supervize zaméfuje na vytvoreni
pratelské atmosféry, tak aby se superviodavny citil bezpecné. Zameétuje se na propojeni
souvislosti mezi vyznamnymi momenty zivota jednotlivcd s pfipadnymi obtizemi, které
maji ve svém tymu ¢i pii pracovnich ukonech. Nenasiln€ a bezpecné se snazi podporovat

Cleny tymu a byt jejich privodcem a oporou. (Bartlova, 2007)

Supervizor mize mit naptiklad vycvik v kognitivné-behavioralni terapii. Stézejnim
cilem supervizora je zvySovat terapeuticky proces k zajmam klienta. Zaméfuje se na aktivni
rast supervidovaného, a to predevsim v oblastech — porozuméni, aktivni feSeni problému
a ptfiméfené prozivani. Klade se zde diraz na vytvoreni vztahu mezi supervizorem
a klientem stejné jakou terapeutického procesu. Klicovymi kompetencemi supervizora, jenz
prosSel timto vycvikem, je dobra znalost teorie, profesionalni chovani, dovednosti z oblasti
terapeutickych strategii k udrzeni vztahu mezi klientem a supervizorem pro dosazeni

pozadované zmény. V neposledni fadé také dodrzovani etickych norem. (Prasko et al., 2011)

V gestalt terapii je hlavnim cilem zvySovani uvédomeéni a kontaktu, prohlubovani
mySslenek, pociti nebo nazord. Supervizor chce klienta dovést k sebepfijeti — tak aby byl
nasledné schopen uspésné rozvijet svoji pracovni i osobni stranku. (Vybiral, Roubal a kol.,

2010)

Pokud supervizor pted vycvikem v supervizi proSel rogerianskym vzdélavanim
a sebezkuSenosti v psychoterapii zaméfuje se na samotného ¢loveka a jeho lidské hodnoty.
Odhaluje osobni potencial supervidovaného a to za vyuziti jeho bezprostiednich zkusenosti.

(Bartlova, 2007, Vybiral, Roubal a kol., 2010)

Supervizor s vycvikem v rodinné ¢i systemické terapii dba na duSevni a profesni
hygienu, sebereflexi, etiku a filozofii. Zaméfuje se predevsim na supervizi prace s rodinou,
ale také na filozofii a metodologii pro praci s lidmi, ktefi chtéji byt uzite¢ni pro druhé — napft.

ucitelé, 1€kari nebo socialni pracovnici. (Bértlova, 2007)
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Supervizor s vycvikem v koucovani se u klienti zaméfuje predevsim na prohloubeni
a uvédomovani si vlastnich sil. Nasledné pomaha identifikovat a odstranit prekazky, které
by superviodavnému branily ve zvySeni vykonnosti. Soustfedi se na klientovo zachéazeni
s béznymi pracovnimi ukoly a také na predavani znalosti, zkuSenosti ¢i nacviku novych

dovednosti. (Bastecka et al., 2016)

Zavérem nutno dodat, ze neni pravidlem, aby supervizor napi. s vycvikem
v systemické psychoterapii nabizel a praktikoval supervizi pouze u tyma zaméfenych na
préci s rodinou. Tedy pfedchozi sebezkuSenost a vzdélani nejsou indikatorem oblasti, ve
které ma supervizor pusobit.

Od supervizora se také neoCekava detailni znalost oblasti, ve které pracuji
supervidovani (osobni oborova zkuSenost muze byt stejné tak vyhodou, jako prekazkou,
pfipadné nemusi mit na supervizni praci vliv), ramcovy piehled je ov§em urcitou vyhodou,
stejné jako ziskani stru¢nych informaci o hierarchii organizace, z které supervidovani

a zadavatel supervize pochazeji.
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6 Vyzkumna ¢ast
Vyzkumné Setfeni se vénuje piinosim supervize pro tymovou praci. Tato perspektiva

je zjisfovana v populaci manazerd z organizaci s riznym zameéfenim.

6.1 Cil vyzkumu a vyzkumna strategie

Cilem vyzkumného Setieni je zjistit benefity, které manazefi spatiuji ve vyznamu

supervize pro tymovou praci.

V této diplomové praci je, s ohledem na cil vyzkumu, vyuzito kvalitativni vyzkumné
strategie. O kvalitativnim zkoumani pise Creswell (1998, s. 12) nasledujici: ,, Kvalitativni
vyzkum je proces hleddni porozuméni zaloZen na riiznych metodologickych tradicich
zkoumani daného socidalntho nebo lidského problému. Vyzkumnik vytvari komplexni,
holisticky obraz, analyzuje riizné typy textu, informuje o ndzorech ucastnikit vyzkumu
a provadi zkoumdni v prirozenych podminkdch.” Tato strategie zarovenni umoziluje
pracovat® s méné pocetnym vyzkumnym vzorkem, a pfesto ziskat efektivni data. Kromé
toho nabizi prostor pro zkoumani podrobnych individualnich zkuSenosti ucastnikt vyzkumu,

byt tyto vysledky poté nelze zobecnit na celkovou populaci.

Jak uvadi Hendl (2005), role sbératele dat a analytika je pfi vyuziti kvalitativniho
vyzkumu pfirovnavana k praci detektiva. Vyzkumnik naslouché a snazi se hledat informace,
z nichz nasledné provadi deduktivni zavéry. Pii sbéru dat dochazi soucasné i k analyze, jez

napomaha vybrat data, které badatel vyuzije.

Pro sbér dat je vyuzito polostrukturovaného rozhovoru, kde je hlavnim benefitem
moznost dopliyjicich otazek a modifikace rozhovoru dle potfeby. Pfredem jsou sice
definované otazky a témata, které chce vyzkumnik s respondenty probrat, je ale mozné se
od nich odklonit a zaméfit se na jiné oblasti, které by k vyzkumu pfispély. (Hendl, 2005)
Uvadi jesté dalsi podstatnou vyhodu semistrukturovaného interview, které se podle tohoto
autora vyznacuje: ,,...velkou pruznosti celého procesu ziskdavdni informaci. “ (Hendl, 2005,

str. 164)

Zaucelem smeétrovani k vyzkumnému cili jsou v souladu se zvolenou metodou analyzy
dat formulovany vyzkumné otazky. Vyzkumnou otazku je v ramci kvalitativniho Setfeni
dulezité strukturovat tak, aby nebyla pfili§ rozsahla a musi jasné definovat cil vyzkumu.
V metod¢ zakotvené teorie je ukolem vyzkumné otazky identifikovani jevu, ktery je
zkouman a uréit to, co badatel chce o daném jevu zjistit. (Rihagek, Cermak, Hytych, 2013,

Strauss a Corbin, 1999)
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Ve zpracovaném diplomovém textu je vyuzito prvé faze — otevieného kodovani
— s cilem identifikovat témata/kategorie zkuSenosti dotazovanych s pfinosy supervizni prace
pro tym. Tato témata jsou pak diskutovana s ohledem na konkrétni vyznamy zkusSenosti pro

participanty Setfeni.

Oteviené kodovani je zvoleno z divodu moznosti identifikace stézejnich témat,
vyplyvajicich ze zkuSenosti dotazovanych. Podle Strausse a Corbinové (1999) se oteviené
koédovani ve vyzkumu definuje jako proces, ve které jsou kategorizovany a oznacovany
pojmy na zakladé¢ detailniho studia sbiranych dat. Kazda myslenka, udalosti 1 individualni
pfipad ma pridélené oznaceni, fenomény, jez vykazuji totozné charakteristiky a jsou také
stejné pojmenovavany. Tato , jména” jsou nazyvana jako pojmy, jez se nasledné seskupuji
do kategorii na zakladé svych vlastnosti a dimenzi. Vlastnosti podle nich mozno vnimat jako
charakteristiky nalezici urcité kategorii. Umisténi vlastnosti na urcité skale l1ze oznacit jako

dimenzi.

DalSich fazi metody zakotvené teorie neni vyuzito, nebot neni cilem vytvofit novou
teorii, ani model. O to vice pozornosti je ov§em vénovano detailnimu popisu a interpretaci

zjisténych témat.

Hlavni vyzkumna otazka

Jaké benefity ma z perspektivy manaZera supervize pro tymovou prdci?

Diléi vyzkumné otazky:

DVO1

Jaky vliv ma supervize na efektivitu pracovniho tymu?

DVO2

Jaké hlavni vphody ma supervize v rozvoji komunikace a spoluprdce uvniti tymu?
DVO3

Jak supervize motivuje ¢leny tymu?

DVO4

Jaky dopad ma supervize na identifikaci a FeSeni konfliktii uvniti pracovniho tymu?
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6.2 Vyzkumny vzorek a kritéria vybéru participantu

Pro ucely vyzkumu bylo vybrano 6 respondentti — 3 Zzeny a 3 muzi. Vsichni respondenti
pracuji v roli vedouciho pracovnika v ramci pracovniho tymu a maji zkusenost se supervizi.
Pro vétsi prehled uvadim tabulku participantl uvadim tabulku, ve které Ize najit oznaceni

participanta, gender, oborovou sféru, dobu trvani a typ supervize.

Tabulka 1 - Participanti vyzkumu

Utastnik Setfeni | Gender Oborova sféra Doba trvani Typ
supervize supervize

P1 Zena Manazerka 20 let Tymova a
obchodni firmy, individualni
obor logistika supervize

P2 Muz Manazer 2 mésice Tymova
pobocky IT ptipadova
firmy supervize

P3 Muz IT projektovy 6 mésict Tymova
manazer supervize

P4 Zena Vedouci tymu 1 rok Tymova
pracovnikid v supervize
pomahajici
profesi

P5 Zena Manazerka 2 roky Tymova
v oblasti skoleni supervize
a vzdélavani

P6 Muz Manazerka 3 roky Tymova
obchodniho supervize
oddéleni, obor
hutnictvi
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Prvni participantkou je manazerka firmy zlogistického odvétvi, kde je kliCova
optimalizace logistickych procest — efektivita a nizka chybovost. Ackoliv existuje mnoho
logistickych inovaci, napfiklad v podobé dynamickych sklada, lidsky element je zde

neodmyslitelny.

Druhym ucastnikem Setfeni je manazer pobocky IT firmy, ktera se soustfedi na servis
a vyvoj aplikaci pro velké Ceské firmy. Manazer se podili na jednotlivych projektech a fidi

chod celé pobocky.

Tretim dotazovanym je projektovy manazer, jez fidi jeden z projektd, které tato vyse
zminéna IT firma poskytuje kliCovym dodavatelim — fidi tym, dba na urCovani priorit
a zadava praci.

Ucastnice vyzkumu ¢islo ¢tyfi je vedouci tymu v pomahajici profesi, kde jsou klicové

dustojnost a respekt k jednotlivym klientim.

Patou participantkou je manazerka z oblasti Skolstvi a vzdélavani. Tato oblast je

dulezita pro nadchazejici generace a neustalé zdokonalovani ucebnich planu a strategii.

Posledni dotazovana je manazerka obchodniho oddéleni ve firmé z oboru hutnictvi.

Klic¢ova je zde komunikace v tymu a efektivni feSeni jednotlivych problémd.

Kazdému z vybranych ucastniki rozhovoru byl polozen stejny seznam piedem
ptipravenych otazek. Otazky meély moznost oteviené odpovédi a pripadné mohly byt
polozeny doplrujici dotazy. Vybeér respondentt byl zalozen na odlisnosti velikosti tymu
a pusobnosti dané firmy. Osloveno bylo 30 profesionalti, z nichz na zakladé Casovych
moznosti a ochoty ke spolupraci bylo vybrano 6 respondentii. Rozhovory byly uskute¢nény
v tomto pofadi: manazerka firmy s informacnim systémem, manazer IT firmy, projektovy
manazer, vedouci tymu v pomahajicich profesich, manazerka =z oblasti vzdelavani

a manazerka hutnictvi.

6.3 Prubéh Setreni a etika vyzkumu

Participanti byli osloveni na zakladé osobnich znamosti, ve vétsiné ptipada doslo ke
kontaktovani pomoci telefonického hovoru, vjehoz prabéhu byl potencionalnim
respondentim predstaven cil vyzkumu. Nekteti respondenti byli osloveni skrze mailovou
komunikaci, jednalo se o manazery z riznych firem, i z riznorodych obort a oblasti, ktefi

spliiovali kritéria a nepatfili k tém, jez autor prace osobné zna.

Pted zah4jenim vyzkumného Setfeni byli ti€astnici vyzkumu seznameni s cilem prace

a prubéhem interview. Participanti byli obeznameni rovnéz s tim, ze ziskané odpovédi
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a vysledky budou anonymizovany a budou vyuzity pouze pro ucely této diplomové prace.
Obdrzeli také informaci, ze mohou kdykoli z u€asti na vyzkumu odstoupit a ani napf.

CasteCna data od nich ziskana pak nebudou vyuzita.

Pét rozhovort probihalo formou osobniho setkani, kdy jsme v klidném prostfedi prosli
jednotlivé otazky. Jeden rozhovor byl uskuteénén v rameci online prostiedi, ptes platformu
MS Teams. Kazdé sezeni trvalo pfiblizné 30 minut. Pfi rozhovorech panovala pifijemna
atmosféra a bylo citit, ze dotazovani chtéji k danému tématu prace prispét. Po dokonceni

doslo vzdy k pfesnému piepsani danych rozhovora.
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6.4 Analyza ziskanych dat

Kategorie 1. a 2. syti dil¢i vyzkumnou otazku €. 1., kterd zjist'uje, jaky vliv ma

z pohledu manazera supervize na efektivitu pracovniho tymu.

Kategorie 1. — Efektivni pFistup k praci a vyssi vykonost jednotliveu

Vlastnosti: Dimenze:
Mira efektivity Vysoka — nizka
Hodnoceni procesu Pozitivni — negativni

Prvni kategorie vyplynula z vypoveédi participantu, které se tykaly konkrétnich zmén
v efektivnosti daného tymu. S narustem efektivity je také Gzce spjat potencionalni narast
vykonnosti pracovnich procest. V nékterych ptipadech je pozorovano rozdéleni tymu na tii
skupiny, kdy prvni skupinou jsou ti velmi aktivni, druzi malo a tfeti prumérné. Praveé u treti
skupiny je zvySeni efektivity po zacatku supervize pozorovano nejcastéji. Vyssi efektivita
a vykonost je diky supervizi pozorovana i u ,,novacku“, ktefi se teprve adaptuji do nového
pracovniho prostiedi. Jejich adaptace za vyuziti supervize probiha rychleji a kvalitnéji. Mira
aktivity jednotlivych ¢lend tymu je po zahajeni supervizniho procesu vysoka. Sami se
aktivné zapojuji a zvySuje se zdjem o jejich pracovni ukoly. Efektivnost se projevuje
zkracenim doby na vyfeSeni konkrétnich problému. Lze pozorovat i zlepSeni podstaty
pravidelnych schizek, kdy se vystupy ze schiizek staly formalnéjsimi a hodnotné&jsimi pro
firmu i jednotlivce. Pravidelnym schizkam je pfisuzovan velky zfetel a dotazovani je
povazuji za vyznamné a Gcelné. Konkrétni zmény v efektivnosti a vykonnosti jednotlivci je
zapotiebi také uCeln€ méfit a zhodnotit. To lze napiiklad za pomoci raznych statickych udaja
a vysledkt daného pracovniho ukonu pfed a po supervizi. Dal§i moznosti je aktivni
pozorovani — controlling. Tedy pozorovat procesy, které probihaly pfed supervizi jinak a na
vlastni o¢i si ovéfit, ze doslo k naristu efektivity a vykonnosti. K spravnému vyhodnoceni
supervize je nutno si také na zaCatku procesu zanalyzovat situaci a procesy, které jsou ve
firmé nastaveny, tak, aby bylo mozno konkrétni zmény snadno identifikovat po zahajeni
supervizniho procesu. Dulezity bod, ktery zmifiuje jeden ztazanych, je opacny efekt
supervize z pohledu efektivity a vykonnosti, v tom pfipadé, Ze supervize neni vedena

kvalitné.
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Participanti k vlastnosti mira efektivity a jejim dimenzim uvedli nasledujici

vyznamna sdéleni:

R2: ,, Velkou zménu z pohledu efektivnosti je zména vystupii od jednotlivcii — jak na
pravidelnych poraddch, tak i mluvend a psana komunikace. Je to efektivni, kazdy mluvi
primo kvéci.

R3: ,, Po zacatku supervize doslo ke zvySeni efektivnosti — tedy ndrocné pozadavky
Jjsme byli schopni 7eSit za méné casu — zlepsila se komunikace a pristup — vétsi zdjem o tento

¢

typ pozadavkii a snaha je odbavovat rychleji.

RS: |, Miize dojit ke zlepSeni komunikace, vzdjemného porozuméni a efektivnéjsimu
reSeni problémii. Béhem pritbéhu supervize se mohou objevit dal§i zmény, jako je zvySeni
duvery mezi cleny tymu, posileni jejich dovednosti nebo lepsi koordinace prdce. Neni-li

ovSem supervize kvalitné vedena, miize prinést podstatné opacny efekt.

R6: ,, Lepsi orientace ve firmé

Ucastnici Setfeni k vlastnosti hodnoceni procesu a jejim dimenzim uvedli nasledujici

vyznamna sdélenti:

R1:,, Oteviceni nebo zrychleni komunikace pri reSeni problémii a rychlejsi cesta k cili
— lidé v tymu spolupracuji na jednotlivych problémech a tim dojde k jejich rychlejSimu
vyresent.
R3: ,,Doslo ke zvySeni vykonnosti z pohledu placené sluzby. Na projektech mdme

typy pozadavkii, které spadaji to takzvané rozsirené sluzby, kdy zdkaznik poda pozadavek

a nasim wkolem je ho nacenit — casové

R4: |, Zacatek supervize — miize vést k dobrému startu ve smyslu ,,mdm chut do
prdce”, podnitit, nastartovat vykonnost. Priitbéh supervize — bezpecny prostor, ditvérné
prostredi, dobra atmosféra, spolecné sdileni.... mohou posilit tym a tim pdadem udrzet nebo

i zvednout vykonnost, ponorit se hloubéji (pod povrch), analyzovat

R6: ,Vrdmci pravidelnych spolecnych setkdni jeden na jednoho by mélo dochdzet
k pravidelnému vyhodnocovdani (=méreni napr. v % splnéni cilit) a definovani novych cili,

Ppopr. predefinovani starych
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Kategorie 2. — V¢asna identifikace a reSeni prekazek v tymové praci

Vlastnosti: Dimenze:
Odstranéni problému Uspéiné — netispéiné
Efektivita Vysoka — nizka

Druha kategorie identifikuje konkrétni prekazky, které tymum brani v efektivni
praci. Tyto podnéty lze pomoci supervize rychleji identifikovat a uspésné odstranit.
Prekazky lze rozdélovat na procesni a lidské. Pomoci supervize 1ze narovnat procesy, které
jsou zanedbané a neefektivni, jako napfiklad adaptacni plany, harmonogramy ¢i jiné Sablony
a pravidla pro razné pracovni procesy. Také dochazi k odstranéni ostychu ptat se a byt
aktivni. Pracovnici maji n€koho, s kym muzou dany problém fesit. SouCasné je také
benefitem, Ze supervizor neni nijak zaujaty, tj. neni soucasti firemniho prostredi, a ackoliv
ma piehled o fungovani firmy a nastavenych cilech, zaujima pro jednotlivce pozici
neutralniho konzultanta. Aktivné naslouchd a je zde pro individualni potfeby a problémy.
Prekazkou je i Caste¢na nejednoznacnost fungovani firmy, coz byva v ramci supervizniho
procesu rozpoznano a jasné¢ pojmenovano. V jednom piipadé supervize dokazala
identifikovat hlubsi problém, kdy v tymu vznikla nepfirozena hierarchie mezi ¢leny tymu na
stejné urovni. Pravé diky supervizi dosSlo k rychlejsi identifikaci a vyfeSeni daného

problému.

Participanti k vlastnosti odstranéni problému a jejim dimenzim uvedli nasledujici

vyznamna sdéleni

R1: , Prekdzky jsou opét dvojiho druhu — procesni a lidské. Procesni — pracovnik
déld cinnosti, které jsou mimo jeho zdbér, a pritom jiny ¢len tymu na to md vétsi predpoklady
a mél by prdci hotovou drive a preciznéji. Nebo jsou naopak chybné nastaveny procesy, kdy
tym spravné nespolupracuje a na jedné véci / ukolu pracuji dva clenové tymu. Lidské
prekazky — napr. nespolupracujici clen tymu, ktery si drZi informace pro sebe a tim nici

¢

tymovou prdci.

R2: ,,V naSem pripadé odstranila hierarchii, kterd v tymu vznikla kvitli osobnostem
dvou clemi. Ostatni neméli prostor k danym tématiim nic pridat, vétsinou vse chtély resit

¢

pravé tyto dvé dominanini osoby, které upozadovaly cely tym.
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R3: ,,Dochdzi k vytvoreni spravného pracovniho prostiedi, které clenové tymu
potrebuji  k efektivni prdci. Napomdhd k vytvoreni Sablon, adaptacnich pldmi ci

¢

harmonogramii. ‘

R4: |,V superviznim procesu dochdzi velmi casto k identifikaci prekdazky

a naslednému reSeni

RS: , Identifikuje problémy v komunikaci, nedostatky ve vybaveni nebo zdroje

konfliktu a spolecné s tymem hledd resent.

R6: ,, Dochazi k odstranéni ostychu se nékoho zeptat — mdm pridéleného clovéka,

¢

ktery mé neustdle podnécuje k dotaziim. *

Kategorie 3. a 4. syti dil¢i vyzkumnou otazku €. 2., ktera zjist'uje, jaké hlavni vyhody

ma supervize v rozvoji komunikace a spoluprace uvnitf tymu.

Kategorie 3. — Prostredi rozvijejici konstruktivni komunikaci v tymu

Vlastnosti: Dimenze:
Vzajemna divéra Vysoka — nizka
Otevienost Velka — mala

Treti kategorie znazortiuje vytvoreni pracovniho prostiedi, které je pro kazdého Clena
tymu davérnym mistem, v némz ma prostor ke konstruktivni a oteviené komunikaci.
Participanti uvadéji zvySeni proaktivity a snahy jednotlivych ¢lent tymu oteviené
komunikovat o jakychkoliv problémech. Vznika zde prostor jak pro pozitivni, tak i negativni
sdéleni. Dochézi k celkovému semknuti tymu, ve kterém prevazuje pozitivni atmosféra.
Coz, jak reflektuji dotazovani, neznamend, ze si Clenové pracovniho tymu sdéluji pouze
kladné zpravy. Je pro né bezpecné vzajemné se oslovovat s vyzvami, konstruktivni kritikou
i vyjadrenim negativnich emoci. To vse pfispiva k tvorbé ditvérného a otevieného mista pro
zdravou komunikaci nejen v pribéhu samotného procesu supervize, ale i v meziCase pfi
tymové spolupraci a sekundarni efekt se ukazuje 1 v ramci vedeni porad a pracovnich
schiizek. Supervidovani vnimaji supervizora jako empatickou osobnost, se zajmem o lidi,
témata a jejich feSeni. Potfebuji zazivat, ze jsou supervizorem a Cleny tymu, pripadné
i manazerem vidéni a slySeni. Ocenuji, a zaroven narokuji, kdyz je supervizor pravdivy
a autenticky. Manazer i jednotlivci v tymu se také aktivné uci konstruktivni komunikaci,

diky cemu dochazi napf. k sofistikovanéj§imu predavani know-how mezi juniornéjsi kolegy.
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Ucastnici Setfeni k vlastnostem vzajemna divéra a otevienost a jejim dimenzim

uvedli nasledujici vyznamna sdéleni:

R1: ,,Cilem tymu je spoluprdce na projektu / projektech s pozitivnim vysledkem pro
tym. Tim je ddno, Ze vSem cleniim tymu jde o stejnou véc, maji stejny cil. Pro to, aby toho
bylo dosazeno, je pravé potreba oteviFené prostiedi pro komunikaci, prostor pro pozitivni
i negativni zpravy, spolecné reSeni problémi. Kazdy jednotlivec tymu nemusi mit obavy
zreSeni problémii, jejich vyreSeni je v zdjmu tymu. DiileZitd je soudrinost tymu
a vinimani — nejsem ja, jsme my. Supervizi dochazi k ,,semknuti” tymu, které s sebou

automaticky prinese i toto ditvérné a oteviené prostredi pro komunikaci mezi cleny.

R4: |, Na zdkladé vztahu mezi supervizorem a supervidovanymi, kdy supervizor
nehodnoti, ale respektuje, pojmenovdva, podnécuje, je empaticky, viely, opravdovy. Naopak
supervidovany se citi slySen a podporovdn. Vznikd vztah jako ndstroj, na jehoz pozadi se resi

Jednotlivé situace, klienti.

RS: |, Supervize miize prispivat k vytvoreni ditvérného a otevieného prostiedi pro
komunikaci mezi cleny tymu prostiednictvim podpory otevienych dialogii, poskytovdni
zpétné vazby a aktivniho naslouchani. *

R6: ,,Ano prispivda, a to predevsim psychologickym efektem — firma dava
zaméstnancum k dispozici clovéka, ktery je jim k dispozici mimo jejich $éfa, ktery ikoly

zaddva. Zdroven jsou 1-1 jednani ditvérné.

Kategorie 4. — ZvySovani proaktivity a ochoty naslouchat potfebam tymu

Vlastnosti: Dimenze:
Pristup manaZera Aktivni — pasivni
Empatie Dostatecna — nedostatecna

Tato kategorie vznikla na zakladé zodpovézenych dotazi, které se tykaly vlastniho
udeni manaZera v procesu supervize. Casto dochazi k otevieni o& samotného vedouciho
tymu, ktery si uvédomi svoji pozici a zacne byt vice proaktivni vii¢i svému tymu. Dba na to,
aby vice naslouchal a vyhodnocoval relevantni potfeby jednotlivct. Nektefi ucastnici
vyzkumu uvedli, Ze se naucili konat pravidelné porady, kdy rizné€ méni prubéhy porad, tak
aby se orientovali na ¢leny tymu, ktefi to potfebuji. Manazefi si uvédomuji, ze na sob& musi
stale pracovat a v pripad€ potieby zasahovat do procestu uvniti firmy, tak, aby udrzovali

kvalitni pracovni prostfedi. V tivahu pfichazi 1 moznost sebevzdélavani a prohlubovani
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znalosti tykajici se vedouctho tymu, coz je podnécovano na doporuceni
supervizora — vétSinou ma podobu tréninku v oblasti komunikace, cvi¢eni rozhovort, role-

play situaci a také podpory porozumeéni.

Ucastnici vyzkumu k vlastnostem pfistup manazera, empatie a jejich dimenzim

uvedli nasledujici vyznamna sdé€lent:

R1: Dojde k otevieni oci vedouciho tymu, ktery si zacne uvédomovat, Ze pro zlepSeni
prdce tymu postacuje vice aktivniho pristupu z jeho strany. U nas konkrétné doslo k zavedeni
pravidelnych porad, zménu priitbéhu porad — otevienéjsi a konstruktivnéjsi komunikace,

zlepSeni komunikace mez cleny, pochopent pro jejich problémy a snaha nabidnout pomoc.
R2: ,, Zapojeni tymu do moznosti ovlivnit chod ¢i plan sluzby.

R3: |, Vice aktivné naslouchat svému tymu a snazit se dbat na relevantni potieby

¢

Jednotlivcii. ¢

RS: |, Techniky a strategie supervize k podpore aktivniho poslouchdni a empatie
v ramci tymu mohou zahrnovat trénink v oblasti komunikace, cviceni rozhovorii a role-play

situaci, a také podporu porozuméni a respektu k riizznym perspektivam. “

Kategorie 5. syti dil¢i vyzkumnou otazku €. 3., ktera zjiSt'uje, jak supervize motivuje
Cleny tymu.

Kategorie 5. — Zvédomovani potencialu a ocenovani jednotlivca i celého tymu

Vlastnosti: Dimenze:

Vnitfni motivace Dostatecna — nedostatecna
Slovni ocenéni Casté — ojedinélé
Finan¢ni odména Adekvatni — neadekvatni
Motivace jednotlivct Vyznamna — zanedbatelna
Motivace tymu Dostatecna — nedostatecna

Formy motivace jsou rizné, nejznaméjsi formou motivace jsou predevsim penézni
odmeény. Supervize se ovSem na tento typ odméfovani nesoustied'uje a financni bonusy
zustavaji vétsinou v kompetenci daného manazera. Supervize piinasi ovSem i jiné formy
motivace, které pomahaji jednotlivciim v jejich pracovnim rozvoji. Supervizor ¢asto ocenuje

pomoci pochvaly nebo uznani. Zpravidla chce podporovat psychickou pohodu ¢lenti tymu
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pii vykonu jejich prace. Podnécuje v jednotlivcich pocit sounaleZitosti s kolegy. Ugastnici
supervize mnohdy reflektuji nardst motivace k seberealizaci, coz miuze rozpoznat vedouci
pracovnik a v ramci seberealizace zaméstnance v pracovni sféfe v tomto také za sebe
pracovnika podpofit. Dosahovani skvélych firemnich vysledkt mize pracovniky napliovat,
ovSem vétSinou je na misté i motivace materialni, o které manazer pomoci supervize muze
snadnéji rozhodovat. Supervize se také soustfedi na preference jednotlivctu, kdy kazdy
pracovnik muze mit odli§né potieby a je dulezité do urcité miry tyto pozadavky plnit. Pti
priliSném soustfedéni na motivaci jednotlivcd by mohlo dojit k tymové nerovnovaze.
Naopak pti sjednoceni individualni motivace do tymové, lze dosahnout optimalniho
vysledku, co se tyCe dosahovani firemnich cilt. Vyznamnou soucasti motivace je v supervizi
poskytovani zpétné vazby. Ta ma sva pravidla, ktera by, zvlast v supervizi, méla byt beze
zbytku dodrzovana. K tém zakladnim patfi poskytovani zpétné vazby vcasné€, pravdivé,

autenticky, konstruktivné a konkrétné.

Participanti k vlastnosti vnitfni, vn&jsi, finanéni nebo slovni ocenéni a jejim

dimenzim uvedli nasledujici vyznamna sdéleni:

R1: | Prithézna motivace tymu je psychologickd — uspéch jako takovy, lepsi firemni
vysledky, lepsi produkt, nez md konkurence ... OvSem toto vSe vyZaduje vysokou miru firemni
loajality a z praxe miize fungovat pod velice dobrym rizenim a v prithéhu procesu. *

R2: ,, Vnéjsi a vnitini, financni, zjisténi niternich hodnot a presvédceni, seberealizace
Ci uzndni.

R3: |, Snazi se ddt lidem uznani — prostor pro vyjddieni, pri hodnoceni néjakych

¢

procesii nechd vyniknout uspéchy jednotlivcii.

R4: ,, ZlepSeni vztahii na pracovisti, zvySeni kvality prdce, podpora osobniho riistu a

¢

rozvoje, zlepSeni komunikace mezi cleny tymu. ‘

RS: |, Supervizor miize vyuzZivat riizné zdroje motivace, jako je uzndni prdce,
poskytovdani podpory a zpétné vazby, stanoveni jasnych cilit a ocekavdni, a zapojeni clenii

tymu do procesu rozhodovani.

Ucastnici vyzkumu k vlastnostem motivace jednotlived a motivace tymu

k firemnimu uspéchu a jejich dimenzim uvedli nasledujici vyznamna sdéleni:
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R1: Motivace kazdého pracovnika je potreba, cilem vSak je, aby ¢lenové prevzali
motivaci tymu. Z praxe priliSnou motivaci jednotlivce a zaméreni na jeho potieby miize dojit

k nerovnovdze v tymu a efekt nemusi byt takovy, jaky se predpokladal.

R2: ,, Supervize projektu miize mit pozitivni efekt na rozvoj individudlnich clenu tymu
vlivem nastaveni proaktivniho managementu sluzby, které md za cil optimdalné nastavit

¢

procesy a dosdhnout nejlepSich referenci ze strany klienta. ‘

vy

uplné dosahnout. Je to ov§em pravé ukolem supervizora, aby dosdhl co nejvétsi shody

¢

a motivoval jak jednotlivce, tak cely tym.*

Kategorie 6., 7. syti dil¢i vyzkumnou otazku €. 4., ktera zjistuje, jaky dopad ma
supervize na identifikaci a feSeni konflikti uvnitf pracovniho tymu

Kategorie 6. - Prevence vzniku a eskalace konfliktu

Vlastnosti: Dimenze:
Piedchazeni konfliktum Dostatec¢né — nedostate¢né
Eliminace problému Dostatecna — nedostatecna

Konflikty by supervize neméla pouze fesit, ale také zabrafiovat jejich vzniku. Dale
také dbat na konstruktivni komunikaci pfi potencionalnim vzniku konfliktu a usmértiovat
jednotlivce. Dotazovani potvrzuji, Ze supervize ma preventivni charakter, pravé diky
roz§ifeni nadhledu na fungovani firmy, pficemz ziskavaji informace o tom, co je pfipadné
rizikové a dochazi tak k eliminaci potencionalnich problému rychleji. Viz napt. odhaleni
slabych mist, které mohou byt zdrojem budouciho konfliktu. Tyto slabé clanky jak lidské,
tak naptiklad procesni, je v supervizi mozno oSetfit, problém nemusi eskalovat a situaci lze
fesit s dostatecnym klidem a rozvahou. Pro feseni konfliktl byvaji vhodné komunikacni
matice a eskalacni plan. Zde se prokéazal obdobny efekt supervize. Pravé supervizni proces
pomaha tyto nastroje spravné nastavit a aplikovat v praxi. Benefity pro tymovou praci
manazefi spatiuji v ochoté ke zméné — z pasivniho pfistupu ke konfliktim ve prospéch
rozhodnuti o aktivnim feSeni a k realizaci této zmény v praxi. Dulezity aspekt prevence je

také zaméfeni na otazky tykajici se kolegialni etiky.

Utastnici vyzkumu k vlastnosti pfedchazeni konfliktim a jejim dimenzim uvedli

nasledujici vyznamna sdélenti:
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R1: , Supervize odhali slaba mista tymu — procesni i lidska. Néktera slaba mista Ize
odstranit ihned (zpravidla procesni), jind mohou byt zdrojem budouciho potenciondlniho

konfliktu.

R2: |, Supervize miiZze v rdmci prevence pomoci nastavit komunikacni matici
a v pripadé konfliktii tak jednoduse nasmérovat na kompetentni osobu pro pomoc s reSenim

¢

situace. *

R3: ,,Ma urcité preventivni charakter, prisel supervizor identifikoval problém, ktery

¢

by mohl eskalovat a mohlo by dochadzet jesté k vétsim problémiim. ‘

R4: ,, Ano, miizZe predejit konfliktu, miize jej identifikovat, pomoci s FeSenim, zmirnit

¢

jej Ci jej pretransformovat, vycistit prostor. ‘

RS: ,, Supervize miize mit efekt v identifikovani potenciondlnich konfliktit uvniti' tymu
prostrednictvim monitorovani komunikace a interakci, podpory otevieného dialogu

a prevence konfliktii prostiednictvim budovani divéry a solidarity.

R6: ,, Rozhodné ma i preventivni charakter. Diky supervizi a pravé tomu, Ze clovék
Jiz od zacatku ziskdva rozsirenéjsi ndahled na fungovani ve firmé a byznysu jiz dochdzi

¢

k eliminovani vzniku potencialnich konfliktit vychazejicich ze vzdjemného nepochopent. ‘

Participanti k vlastnosti eliminace problému a jejim dimenzim uvedli nasledujici
vyznamna sdélenti:

R2: | Diky supervizi a pravé tomu, Ze clovék jiz od zacatku ziskavd rozsirenéjsi nahled
na fungovani ve firmé a byznysu jiz dochdzi k eliminovani vzniku potencidlnich konflikti

vychazejicich ze vzdjemného nepochopent.

R3: ,,Supervize urci  t¢ md viiv na eliminaci potenciondlnich problémii, pokud
supervizor pocituje moznou eskalaci — uklidiuje pristup, bez emoci, hledd konstruktivni
reSent.

R4: ,,Je treba dat prostor vSem ucastnikiim konfliktu se vyjadrit, respektovat vSechny

ucastniky, také je treba supervizi dobre uzavrit, oSetrit uicastniky konfliktu i ostatni cleny

supervize.

RS: ,,Ano, supervize miiZe podporovat otevienou a konstruktivni komunikaci
v situacich, kdy vznikd konflikt mezi cleny tymu prostiednictvim podpory vzdjemného
porozumént, hleddani spolecnych reSeni a respektu k ruznym perspektivam. Ale domnivdam se,
Ze je nutné, aby s cili supervize souznéli viichni ucastnici. *
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R6: ,,Ddle md také rozhodné efekt véasného odhaleni problému a jeho reseni jeste,

¢

nez dojde k jeho eskalaci.

Kategorie 7. — Porozuméni a podpora reseni jiz probihajicich konflikta

Vlastnosti: Dimenze:

Adaptace na supervizni proces Uspésna — netispéina
Povaha Dominantni — submisivni
Kompetence Jasné — nejasné

Ochota k inovacim Velka — mala

Supervize muze identifikovat konkrétni vztahovy konflikt uvnitf tymu. Vypovédi
zminuji priklady konfliktd, které supervize identifikovala a nasledné pomohla vztahy
urovnat. Nékdy ovSem musi zasahnout i manazer, supervizor maze problém identifikovat
a pracovat na jeho odstranéni, v pfipadé absolutni nespoluprace a nedodrzovani pracovnich
zasad, je dualezity zasah manazera. V jednom z rozhovorti manazer reflektoval, ze musel
zasahnout avypovédeét smlouvu s jednotlivei, ktefi si vtymu vytvoiili nepfirozenou
hierarchii a blokovali veskeré pracovni procesy. Pred supervizi se neefektivita tymu
pfifazovala slabsim jednotlivcim, ktefi ovSem neméli Sance se projevit, pravé kvuli témto
dominantnim. Po vyfeSeni konfliktu razantnim krokem doslo k velkému zefektivnéni a vétsi
proaktivite jedincu, ktefi byli povazovani za slabsi ¢lanky. I dalsi participant uvadi ptiklad
konfliktu, ktery supervizni proces pomohl usmérnit. Dva kolegové spolu nekomunikovali
z divodu velkého veékového rozdilu. Jelikoz u nich byla komunikace potieba, dochazelo
k pfipadim, kdy si nepfedali i dulezité informace. Supervize podpofila zahajeni kolegialni
komunikace prostfednictvim individuéalnich konzultaci s obéma stranami. Oba pracovnici si
nastavili vzajemné oCekavani a prubézné si predavali zpétnou vazbu o zméné komunikace.
Muze nastat i situace, kdy si jednotlivci v tymu neuvédomuji, kdo ma jaké kompetence.
Tento ptiklad uvadi dalsi participant. V ramci feSeni konkrétniho problému nejasnosti
kompetenci doslo k feSeni pomoci jasného definovani roli jednotlivych ¢lenti. Obcas se
muze stat, ze jednotlivci nesouhlasi s inovacemi a zménami, které maze supervizni proces
podnécovat. To uvadi dalsi vypoveéd, kdy se tento problém musel fesSit osobnim piistupem
— nékdy muselo dojit 1 k velmi direktivnim feSenim ze strany manazera, protoze ¢len tymu

svym pasivnim a negativnim postojem ohrozoval cely supervizni proces.
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Dotazovani k vlastnostem adaptace na supervizni proces, povaha, kompetence,

ochota k inovacim a jejich dimenzim uvedli nasledujici vyznamna sdéleni:

R1: , Setkala jsem se s jednotlivci, kteri nesouhlasili se zménami ve své prdci, s
inovacemi, s narizenym rozvojem nebo nesdileli informace. Konflikt byl vzZdy reSen osobnim

pristupem k clenovi tymu. “

R2: ,,Dva kolegové spolu nekomunikovali z ditvodu vétsSiho vékového rozdilu ci
neprijemného pocitu a strachu z prili§ velkého rozdilu v seniorité, zkuSenostech ci
kompetencich. Reseno individudlni konzultaci na obou strandch, nastaveni vzdjemnych
oCekdvani a prithézné preddvani zpétné vazby.

R3: ,, Dominantni povaha, kterd nedala pristup nikomu — méli vysoké ndroky od
ostatnich ¢lenit tymu, supervizor tento problém pomohl odhalit. Na venek tyto osoby piisobili

Jjako bezproblémové a se zbytkem tymu byla vZdy mirnd nespokojenost.

R4: ,,Ano, doslo ke konfliktu mezi cleny tymu, kdy nebylo ziejmé, jaké ma kdo
kompetence — FeSenim byla identifikace konfliktu — o co jde, ddle pojmenovani jednotlivych

kompetenci a jejich prirazenti jednotlivym cleniim. *

R6: ,,Jednalo se o individudlni problém dvou pracovnikii, kdy spolu vzdjemné
nechtéli komunikovat. Supervizor nejprve vedl rozhovor s kazZdou stranou zvlast. Nasledné

strandam nastinil pohled druhé strany. A nakonec doslo k trojstrannému jednani.
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6.5 Diskuse vysledk

Vyzkum byl uskutecnén za pomoci polostrukturovanych rozhovort s Sesti manazery
a vedoucimi riznych skupin nebo tymu. Zjistovano bylo, jaké benefity pro tymovou praci
jsou z role manazerskych pracovnika spatfovany pii procesu supervize. Otazky, na které
ucastnici vyzkumu odpovidali, se nejprve zamétrovaly na zménu v efektivité¢ a vykonnosti
tymu po zahajeni supervizniho procesu, kdy byly zjisfovany konkrétni aspekty, které
v tomto kontextu ve prospéch tymu supervize pfinasi. Také zaznély dotazy, jaké jsou hlavni
vyhody supervize pro rozvoj komunikace a spoluprace uvnitf tymu nebo jak supervizni
proces jednotlivce motivuje. V neposledni tadé byly pokladany otazky souvisejici
s konkrétnimi konflikty uvnitf tymu a preventivniho charakter — odhaleni potencionalniho

problému diky superviznimu procesu.

Analyza ziskanych dat byla inspirovana otevienym kodovanim. Z vypovédi vzniklo
sedm kategorii, které jsou navazany na jednotlivé vedlejsi vyzkumné otazky a zachycuji

konkrétni benefity supervize z pohledu manazeru.

Ad DVOLI bylo zjisténo, ze Gcastnici vyzkumu jasné definuji pozitivni vliv supervize
na zvySovani efektivity a vykonnosti pracovniho tymu. VétSinou jsou v procesu supervize
a nasledné v tymové praci pozorovany prvky aktivni komunikace a proaktivity jednotlivych
Clent — zvySuje se zajem o jednotlivé ukoly a chtéji znat do hloubky jejich podstatu. Vysokou
miru angazovanosti v zajmu firemnich cila a jednotlivych ukold uvadi i Barak et al. (2009)
ve svém vyzkumu. Rostouci proaktivita jednotlivych ¢lent tymu, pfinasi efektivnéjsi feSeni
jednotlivych ukolt — zkracuje se doba, jez je potieba k vyfeSeni danych problému a ukont.
Dulezité je tuto miru efektivity méfit, coz lze za aplikace riznych statistickych nastroji ¢i

pozorovacich mechanismt — controlling.

Participanti uvadeéli konkrétni prekazky, které mohou branit tymu v efektivni praci.
Supervize pomaha tyto prekdzky odstranit — pomoci rychlejsi identifikace problému
a navrzeni vhodného feseni. Ugastnici Setfeni rozdélovali prekazky na lidské a procesni, kdy
procesni vymezovali napftiklad jako adapta¢ni plany, harmonogramy, Sablony schizek
a podobné. Lidské uvadéli pro priklad nasledujici — ostych zeptat se, nepfispivat svym
feSenim k danému problému ¢i nekomunikovat. Prekazkou muze byt podle nich
i nejednoznacnost vedeni firmy a jejiho zaméru. Identifikovan mize byt i mnohem hlubsi
problém (napt. prekazka branici jednotlivym ¢lenim tymu dosahnout jejich potencialu —
nepiirozen¢ nastavena hierarchie uvnitf tymu) - v tom pfipadé se supervizor snazi spole¢né

s celym tymem najit optimalni feSeni.
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V souvislosti s DVO2 bylo zjisténo, ze tvorba divérného a otevieného prostiedi ve
firmeé je stavebnim kamenem pro konstruktivni komunikaci uvnitf tymu. Supervize
k nastaveni takového prostiedi pfispiva. Supervizor a jeho ptistup vnasi do tymu pocit jistoty
a klidu. Supervize muize podporovat identifikaci ¢lend tymu s cilem, ke kterému maji
spolecné dospét. Pokud se toto podafi, pracovnici pojmou spole¢ny cil za svij, vidi v ném
smysl osobn€, pro tym i pro organizaci, coz ve vysledku znamena zvySeni produktivity
a efektivity prace. V neposledni fadé se timto docili pracovni spokojenosti, psychické
pohody na pracovisti a loajality k firmé. Zvysuje se také angazovanost jednotlivct. Kazdy
chce k vyteseni daného problému a dosazeni stanoveného cile pfispét — objevuje se snaha
jasn¢ formulovat sva sdéleni a kooperovat. Dochézi tak k vy$si efektivnosti pracovnich
procest uvniti tymu, coz pokladaji Havrdova a Hajny (2008) za jeden ze stézejnich benefitt
supervizniho procesu. Pfidanou hodnotou supervize pro manazera tymu je ziskavani
dovednosti vést porady, reflektovat pracovni proces a podporovat jednotlivce 1 tym, jasné
komunikovat. V tomto ohledu ma supervize pro vedouciho pracovnika vzdélavaci

a podpurny efekt.

V tymu muze zavladnout az pratelska atmosféra, ktera pfispiva k vytvoreni jiz
zminéného kvalitniho prostoru pro tymovou praci. Supervizor s sebou do tymu pfinasi pocit
jistoty — kazdy ¢len v ném ziskava odborného konzultanta, s kterym muZze nahlizet problémy
a hledat cesty k jejich feSeni, anebo zménit postoje k tém problémuam, které feSeni prozatim
nemaji. O tomto pojednava také Bastecka et al. (2016) — Clenové tymu mohou svéfit
supervizorovi veskerou duvéru, vznika tak misto, které prinasi klid a jistotu. Supervizor je
pracovnikem externim, tedy neni pfitomen na pracovisti kazdy den, pouze v pifedem
smluvné dojednanych intervalech. Nemuze se tedy stat soucasti ,,vnitini politiky“ a kultury
organizace. Naopak timto muize nabidnout klarifikovany prostor pro sdileni praxe
a poskytnout nadhled v pravém slova smyslu, pfi¢emz zachovava zminéné principy — zajem,

respekt a feSeni.

Dotazovani manazefi se také, dle jejich slov, pii procesu supervize vzdélavaji — jsou
pfitomni vyuzivani riznych technik a strategii, stavaji se pfimymi ucastniky aktivniho
naslouchani a reflektovani praxe. Toto sdéleni koresponduje s tvrzenim Bastecké et al.

(2016).

Dle vypovédi participanti ma supervize podpurny charakter i co do nastoleni pravidel
a standardi, které podporuji aktivni a konstruktivni praci s tymem — pravidelné porady
a schizky, retrospektiva, vyhodnocovani obdobi a podobné. Supervize je nastrojem, ktery

podporuje pfirozenou ochotu rozvijet sebe sama, nejen v ramci osobnostniho a socialniho

44



rozvoje, ale i smérem k roz§ifovani odbornych obzorti (napfiklad naladéni na vzdélavani
jako celozivotni proces). Podoba takového vzdélavani muze byt riznoroda — Skoleni,
tréninky komunikace, vedeni rozhovort, respekt a porozuméni jednotlivcim v tymu.
Supervizor k takovym aktivitam jednotlivce i tym podnécuje. Dulezité je také dodrzovani
etickych pravidel, jez poklad4 i Unat et al. (2012) za predpoklad usp&iné supervize. Z mého
pohledu je dodrzovani takovych pravidel zdsadni pro fungovani uvnitf tymu — respekt
a uznani vSech jednotlived tymu je klicovym prvkem pro stabilitu a konstruktivni praci
s tymem. S metodikou obsahujici etické nalezitosti a korporatni identitou by mél byt

dikladné seznamen kazdy ¢len tymu.

V navaznosti na DVO3 bylo potvrzeno, ze supervize sama o sob¢€ je motivacni nastroj.
Zprvu supervizor podporuje svym piistupem a rovnéz svoji osobnosti spolupraci mezi
supervidovanymi. Posléze v tomto zacinaji byt supervidovani sami aktivnimi a prebiraji
iniciativu. Soucasti motivace v superviznim procesu je ocenovani, potvrzovani, ale
i empaticka konfrontace. Pokud napfiklad supervidovany piinasi na supervizi téma, kde
vnima své pochybeni, miiZze supervizor, anebo kolegové ocenit, Ze je schopen sebereflexe
a potvrdit, ze v jeho situaci by jednali obdobné ¢i by se rovnéz zacyklili. Zaroven zde
pracovnik nachézi podporu v roving alternativniho feseni daného tématu. V piipad€, ze
supervidovany takové sebereflexe schopen neni, mohou ho ¢lenové skupiny nebo supervizor

citlivé konfrontovat s tim, ¢eho si vSimli.

Dal§im motivacnim faktorem je zvySovani pocitu smysluplnosti své prace a profese.
Nechybi chut’ zkouset nové véci a zaroven pecovat o vlastni hranice a respektovat hranice
druhych. Pochvalou ¢i uznanim se umociiuje pocit sounalezitosti v tymu. Supervize se takto
podili na dusevni pohodé supervidovanych. Pracovni tymy mohou v pribéhu supervizniho
procesu zlepSovat své kvality. Benefity ziskavaji jednotlivci a také cely tym ¢i organizace.
Z vypovédi ucastniki vyzkumu také vyplynulo, Ze pii superviznim procesu zazili
participanti snahu stmelit tym do celku, ktery bude motivovan uspéchem tymovym nikoliv
individualnim.

Ad DVO4 bylo zjisténo nasledujici. Mezilidska spoluprace a vztahy mohou
v urcitych situacich vyustit v konflikt. Tym je prostfedim, kde takova situace hrozi, at’ kvili
odliSnym postojum, nedostateéné specifikaci roli uvnitf tymu nebo i na zakladé vyssiho
veékového rozdilu ¢i Sirokého spektra povah. Problém muze také nastat v pripad€, ze jsou
v tymu jedinci, jenz nesouhlasi se superviznim procesem a s tim spojenymi zmeénami.
Supervize by méla mit mj. preventivni charakter, a tedy zajistit vCasné identifikovani

potencionalnich problémi. Odhaluje slaba mista, které mohou byt zdrojem budoucich
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konfliktd. Pomaha k zajiSténi konstruktivniho feSeni problému pied jeho eskalaci
a unahlenymi feSenimi. Tento fakt muze byt kliCovym pro stabilitu pracovniho tymu
a nasledného plnéni stanovenych cila. Pokud jiz konflikt nastane, supervizni proces muze
tento problém pomoci deeskalovat — napf. za poskytnuti prostoru pro projeveni
a pojmenovani emoci, raznosti pohledid. Umoziiuje podivat se na konflikt fenomenologicky
— jako na situaci, kterou kazdy jedinec proziva i hodnoti subjektivné. Tim pfispiva
k vzajemnému porozumeéni, zklidnéni emoci a motivuje Cleny tymu k ochoté situaci zacit
feSit — hledat moznosti a zpusoby, jak konflikt zvladnout. Obdobné vymezeni uvadi
Kolackova (2003) — supervizor hleda rizné varianty k vyfeSeni daného problému a pomaha
tak klientim supervize naleznout cestu k tispéSnému vyfeseni problému. Domnivam se, ze
nékdy jsou v pracovnim tymu problémy, které nelze konzultovat se svymi kolegy,

nadfizenymi ¢i rodinou. V tomhle pfipadé je supervize vhodnym a bezpe¢nym nastrojem.

Na tomto misté, je stru¢né zodpovézena hlavni vyzkumna otazka: Jaké benefity

ma z perspektivy manazera supervize pro tymovou praci?

Utastnici vyzkumu dokladaji, e supervize piispiva ke zvySeni efektivity
a vykonnosti tymu. Dokaze identifikovat piekazky, které by efektivni praci branily a pomaha
tak uspé$né dosahovat stanovené cile danou firmou ¢i tymem. Pracovnik, ktery dba na
seberozvoj a vzdélani neni pouze piinosem sam pro sebe, ale také zhodnocuje potencial
firmy, v které pracuje. Také z pohledu konkurenceschopnosti firem ¢i kariérniho ristu
jednotlivca jsou zvySovani potencialu a podpora seberozvoej velmi dilezité.
Supervizni prace a jeji vliv na zvySovani efektivity pii feSeni jednotlivych ukoli muze
pfispét k potencionalnim kariérnim posunim ¢i mimofadnym odmeénam. Dochazi tedy
k pfesahu supervize, kdy se sekundarné podili i na ptipadnych benefitech, jez reflektuje jiz

samotna organizace.

Supervizni proces s sebou ovSem piinasi benefity v podobé stimuld jiného charakteru.
Sousttedi se na psychickou stranku — pocit sounalezitosti, vyss§i uspokojeni z prace nebo
seberozvoj. Supervize tedy dokaze podporovat psychickou pohodu. V tomto ohledu ji lze

chépat jako efektivni nastroj prevence syndromu vyhoteni.

Dalsi benefity, jez supervize piinasi tymové praci, jsou rozvoj komunika¢nich dovednosti
(participanti hovofi o pestrosti, zaroven jasnosti atd.). Dale zvySovani proaktivity
jednotlivea i1 tymu jako celku, véetné identifikace s cilem a hledani smyslu v zadanych
ukolech, s naslednym efektivnim feSenim. Pokladam za slozité fidit tym, kde je komunikace
neucelna a zdlouhava. Prispévek supervizora v podobé& zavedeni konstruktivnich debat

a proaktivity jednotlivct, muze dle mého nazoru vyznamneé ulehcit praci vedoucimu tymu.
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Poslednim benefitem je preventivni charakter supervize vzhledem k potencionalnim
konfliktim a nasledna podpora pii jejich feSeni. Usuzuji, ze konflikt uvnitf pracovniho tymu
je jev, jez muze kompletné€ narusit celou strukturu a fungovani tymu. Povazuji za velmi
dilezité mit moznost takové konflikty identifikovat vCas a zajistit jejich vyfeseni za podpory
externiho ¢lovéka, ktery neni v prostiedi firmé nijak vyznamné zainteresovan. Domnivam
se, ze vedouci pracovnik mize velmi Casto mit zkresleny piehled o fungovani tymu. Piichod
Cloveéka v podobé profesionalné vyskoleného supervizora, ktery piinasi nadhled, muze

roz$ifit manazerovo hledi v ramci vidéni a vnimani procesti uvniti tymu.
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7 Zaveér

V diplomové praci byl nejprve za vyuziti odbornych literarnich textd predstaven
management v kontextu vedeni lidi v organizaci — tym, manazer, vyvojové faze tymu
a zpusoby podpory. Dale byla popsana supervize — jeji formy, diferenciace, supervizni
kontrakt, procesy a vyznam supervize pro klienta a supervizora. Vyzkumna c¢ast se
soustiedila na identifikaci konkrétnich benefitd, jez supervize vnasi do tymové prace.
Benefity byly nejprve zkoumany z hlediska zvyseni efektivity a vykonnosti jednotlivca
v tymu, dale z pohledu komunikace, poté byl sledovan motivacni charakter supervize

a v neposledni fadé byl stfedem zajmu vliv na feSeni a predchazeni konfliktd uvniti tymu.

Ziskana data byla analyzovana za vyuziti kvalitativniho vyzkumného designu. Tento
typ Setfeni analyzuje data velmi podrobné, ovSem muze dojit ke zkresleni dat z divodu
nizkého pocCtu participantd, ktefi sice prispeji detailn€é, ovSem nelze tyto vysledky

globalizovat.

Vyzkumné Setfeni doklada, ze supervize je z pohledu dotazovanych manazert
vyznamnou soucasti tymové prace a piinasi do tymové prace mnoho benefitt. Konkrétné se
jedna o zefektivnéni procesu, zvyseni potencialu a proaktivity jednotlivct, profesni a osobni
rozvoj jednotlivet (Clent tymu, véetné manazera), vCasna identifikace potencionalnich
konflikti a podpora pfi jejich feSeni. Benefity pro tymovou praci, jez vyzkumna c¢ast
diplomové prace identifikovala, poklada za vyznamné i1 Barak et al., (2009). Ve svém
vyzkumu mezi nimi uvadi naptiklad produktivni prosttedi, osobnostni rozvoj zaméstnancu,
velkou miru angazovanosti i fluktuaci zaméstnanct, ktera miize byt potencionalnim zdrojem
konflikta. Vysledky provedeného Setfeni potvrzuji nazor Kampa (2000), ktery poklada za
vyznamny benefit supervize podporu seberozvoje v podobé vzdélavani, sledovani aktualni
trendl, uvédomovani si reality, respektovani hodnot a etiky, pozitivniho mysleni
a komunikace — tyto prvky seberozvoje povazuje za dulezité jak u vedoucich tymu, tak jeho

jednotlivych ¢lend.

Na zakladé provedeného vyzkumu dochazim k z&véru, ze je vhodné z pozice manazera
mit elementarni znalost supervize. Ukazatelé efektivity a potencialu jednotlived i tymu
nemusim byt jasnym indikatorem potieby supervize. Proces 1ze aplikovat za jakychkoliv
okolnosti, tedy i1 z preventivniho hlediska a v situaci, kdy vSe funguje bez problémt —
supervize pak pasobi jako podpora zdravého klimatu, efektivniho fungovani atd. Tymové
procesy je zapotiebi aktivn€, dikladné a dlouhodobé sledovat. V urcitych fazich se muze
tento pohled manazerovi zkreslovat a ztracet. Supervize zde mize plnit vyznamnou roli —
vedoucimu pracovnikovi miize umoznit osvézeni dosavadniho pohledu o nové perspektivy.
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Samotny vedouci i ¢lenové tymu mohou diky supervizi rist a obohacovat svij pracovni
i osobni zivot.

Benefity supervize pro tymovou praci jsou dle citované literatury jasné deklarované.
Na zakladé provedeného vyzkumu lze pozitivni vliv supervize vramci vySe

konkretizovanych benefiti potvrdit také u dotazované skupiny vedoucich pracovniki.

Vzhledem k zaméfeni diplomového textu na populaci manazert se nabizi pokracovani

tématu za vyuziti vyzkumného vzorku z tad ¢lend pracovnich tymu.
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9 Pfilohy
Ptiloha ¢. 1 — Otazky do rozhovoru s manazery

DVOI - otazky do rozhovoru

1. Jaké konkrétni zmény ve vykonnosti tymu se objevily po zacatku supervizniho
procesu a jaké zmeény piichazeji v jejim prub€hu?

2. Existuji aspekty supervize, které prispivaji ke zlepSeni efektivity pracovniho
tymu?

3. Jaké jsou zpusoby k méfeni uCinnosti supervize ve vztahu k produktivité
a efektivité?

4. Pomaha supervize k odstranovani prekazek, které brani tymu v efektivni praci?
Jakych naptiklad?

DVO2 - otazky do rozhovoru

5. Pokud pfispiva supervize k vytvoreni daveérného a otevieného prostiedi pro
komunikaci mezi ¢leny tymu, tak jak?

6. Jakym technikam a strategiim Vas edukuje supervize vzhledem k podpote
aktivniho naslouchani a empatie v rdmci tymu?

7. Jaké zmény v komunikaci a spolupraci mezi Cleny tymu spatfujete pii pribéhu

supervize?
DVO3 - otazky do rozhovoru

8. Jaké zdroje motivace vyuziva supervizor pro zvyseni motivace a angazovanosti
tymu?

9. Ma podle vas supervize podpurny efekt na osobni a profesni rozvoj? Pokud ano,
tak jaky a v ¢em?

10. Jak reflektuje supervize individualni potieby a preference ¢lenti tymu v kontextu

jejich motivace?
DVO4 — otazky do rozhovoru

11. Mate zkuSenost s identifikovanim né&jakého konkrétniho nedorozumeéni ¢i
konfliktu v tymu za pomoci supervize? Jak se tyto konflikty fesily?
12. Jaky ma supervize efekt v identifikovani potencionalnich konfliktl uvnitf tymu

a moznych eskalaci problému? Ma napft. efekt 1 preventivni?
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13. Podporuje supervize otevienou a konstruktivni komunikaci v situacich, kdy vznika

konflikt mezi €leny tymu? Pokud ano, tak jak?
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Ptiloha ¢. 2 — Rozhovor s manazerkou obchodni firmy
Ptiloha ¢. 1 — Otazky do rozhovoru — Manazerka logistika
1. Jaké konkrétni zmény ve vykonnosti tymu se objevily po zac¢atku supervizniho
procesu a jaké zmeény piichazeji v jejim prub€hu?
Viiv supervize na vykonnost tymu bych rozdélila dle jednotlivcu v daném tymu. Pri

supervizi dochdzi k rozdéleni tymu na skupiny.

Aktivni ¢lenové — mezi které patii pracovnici, kteri jsou velmi aktivni, nékdy az prilis.
Jsou vétsinou tahounem celého tymu a jejich vykonnost neni tak odlisnd jako pred procesem
supervize. U téchto pracovnikii je dileZité hlidat jejich aktivitu, aby jejich aktivita nebyla

prilisnd a nedochdzelo k naruseni supervizniho procesu.

Neutralni clenové — Délaji, co se jim rekne a maji pozitivni pristup ke zméndm

a ukoltim, které se jim zadaji. U téchto jednotlivci je zvySeni vykonnosti nejveétsi.

Sabotéri — zpravidla jedinci, kteri sabotuji proces supervize, nechtéji zmény, tézko se
adaptuji a neprijimaji ikoly. U téchto pracovnikii je diileZitd moje role manazera. Je
zapotiebi podchytit tyto cleny tymu hned na zacdtku a spravné je motivovat a vést ke

spolupraci s tymem.

U sebe pozoruji, Ze jsem se pri prubéhu supervize stala vice soucdsti tymu a nejsem

pouze standardnim vedoucim.

2. Existuji aspekty supervize, které piispivaji ke zlepSeni efektivity pracovniho tymu?
Urcité. Zasadni je vedenti lidi s nasmérovdanim na tymovou prdci. To znamend vytvorit
takové podminky, aby kazdy clen tymu se citil clenem tymu, a ne samostatnou jednotkou se
svymi problémy, které nikoho nezajimaji. Tym by mél zndt cil, na kterém pracuje a také ceho
chce dosdhnout. Uspéchy i neiispéchy by mély byt véci tymu, nikoliv jednotliveii. DiileZité je
také byt neustale v kontaktu s cleny tymu, naslouchat namitkam a ndapaditm, které pripadné
lze zrealizovat. Manazer by mél byt i trochu dobry psycholog, ktery umi pracovat
s jednotlivcem tak, aby ho dobre zaradil do tymu a namotivoval na tymovou praci. Supervize
by méla pripadné odhalit i slabd mista u vedouciho tymu.

3. Jaké jsou zpusoby k méfeni ucinnosti supervize ve vztahu k produktivité a
efektivité?

Z pohledu naseho oboru je mérent ucinnosti supervize formou controllingu — sniZeni
chybovosti jednotlivych pracovniki, snizeni zdkaznickych reklamaci, zrychleni operaci

(napr. odbavovani zakdzek) atd.
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Otevreni nebo zrychleni komunikace pri reSeni problémii a rychlejsi cesta k cili — lidé

v tymu spolupracuji na jednotlivych problémech a tim dojde k jejich rychlejsimu vyresent.

No a v neposledni radeé je méritelné / neméritelné — vztah lidi k pridélené praci a vztah
na pracovisti — pozitivni ndalada v tymu, tymova spoluprdce se projevuje na vétsi chuti v praci
a ke svérenym ukoliim a tim dochdzi ke zvySeni efektivity lidi. Obcas je pozorovan i efekt
,,prace navic “— co by drive pracovnik nechal treba na druhy den, nyni s chuti udéla i kratce
pres pracovni dobu pro uspéch tymu.

4. Pomaha supervize k odstraiiovani prekazek, které brani tymu v efektivni praci?
Jakych naptiklad?
Urcité pomaha a je k tomu urcena. Prekazky jsou opét dvojtho druhu — procesni

a lidské.

Procesni— pracovnik déla ¢innosti, které jsou mimo jeho zabér, a pritom jiny clen tymu
na to md veétsi predpoklady a mél by prdci hotovou ditve a preciznéji. Nebo jsou naopak
chybné nastaveny procesy, kdy tym spravné nespolupracuje a na jedné véci / ukolu pracuji
dva clenové tymu. Dalsi prekazkou miiZe byt prevkolovani urcitych pracovniku v tymu — at

Jiz chybou vedeni nebo priliSnou aktivitou jednotlivce.

Lidské prekdzky — napr. nespolupracujici ¢len tymu, ktery si drZi informace pro sebe
a tim nict tymovou prdci. Vedouct, ktery neumi spravné delegovat prdci nebo rozhodnout
v priipadé problémii. Clenové tymu potom ztrdceji smysl tymové prdce.

5. Pokud pfispiva supervize k vytvoreni divérného a otevieného prostedi pro
komunikaci mezi ¢leny tymu, tak jak?

Cilem tymu je spoluprdce na projektu / projektech s pozitivaim vysledkem pro tym. Tim
Je dano, Ze viem clenitm tymu jde o stejnou véc, maji stejny cil. Pro to, aby toho bylo
dosazeno, je pravé potieba oteviené prostredi pro komunikaci, prostor pro pozitivni
i negativni zpravy, spolecné reSeni problémi. Kazdy jednotlivec tymu nemusi mit obavy
z reSeni problémii, jejich vyreSeni je v zajmu tymu. DuleZitd je soudrznost tymu a vaimadni —
nejsem jd, jsme my.

Supervizi dochazi k ,, semknuti “ tymu, které s sebou automaticky prinese i toto ditvérné

a otevrené prostredi pro komunikaci mezi cleny.

Samozriejmé zde hraji velkou roli charaktery clenit tymu a vedeni tymu, které musi toto

prostredi neustdle udrzovat aktivni.

6. Jakym technikam a strategiim Vas edukuje supervize vzhledem k podpore
aktivniho poslouchani a empatie v ramci tymu?
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Dojde k otevieni oci vedouciho tymu, ktery si zacne uvédomovat, Ze pro zlepSeni prdce
tymu postacuje vice aktivniho pristupu z jeho strany. U nas konkrémé doslo k zavedeni
pravidelnych porad, zménu priitbéhu porad — otevienéjsi a konstruktivnéjsi komunikace,
zlepSeni komunikace mez cleny, pochopenti pro jejich problémy a snaha nabidnout pomoc.
Také jsem dospéla k zaveéru, ze na sobé musim neustdle pracovat, udrzovat tyto nové procesy,
kontrolovat vztahy v tymu a pripadné vcas zasdhnout. Vhodné byvd i sebevzdélavani
a prohloubeni znalosti vedouctho tymu v doporucenych oblastech od supervizora (zpravidla
psychologické kurzy pro prdci s lidmi a vedeni tymu).

7. Jaké zmény v komunikaci a spolupraci mezi ¢leny tymu spatiujete pii prubehu
supervize?

Clenové tymu spolu zacinaji vice komunikovat, preddavat si své zkusenosti, sdélovat
problémy. Stavd se, Ze problém, ktery jeden clen tymu ma, je v pritbéhu supervize vyresen jiz
Jjen oteviFenou komunikaci v tymu. To vede k podpore dalsi spoluprdce v tymu a ditvére v tuto
spoluprdci. Projevuje se i podpora pro problémy druhych clenit tymu. Samoziejmé jsou
i clenové, kteri nechtéji zmény v komunikaci, zméndm jsou nepristupni. Pak prichdzi v potaz
moje role, abych s témito jednotlivci pracovala.

8. Jaké zdroje motivace vyuziva supervizor pro zvyseni motivace a angazovanosti
tymu?

V' obchodni firmé, kde pracuji, je zpravidla cilovda motivace materidlni — firemni
benefity, financni odmény atd. Priibéznd motivace tymu je psychologickd — uspéch jako
takovy, lepsi firemni vysledky, lepsi produkt, nez ma konkurence ... Ov§em toto vse vyZaduje
vysokou miru firemni loajality a z praxe miize fungovat pod velice dobrym Fizenim
a v pritbéhu procesu.

9. Ma podle vas supervize podpurny efekt na osobni a profesni rozvoj? Pokud ano,
tak jaky a v ¢em?

Urcité md a opét by k tomu méla byt urcena. Aby byl tym efektivnéjsi, je potreba
VYIvoFit prostor pro osobni a profesni rozvoj. Supervize u kazdého ¢lena tymu urci oblasti,
ve kterych miuZe dojit k osobnimi Ci profesnimu rozvoji. Firma poté clena tymu zahrne do
svych rozvojovych programii.

Podpuirny efekt na rozvoj ¢lena tymu je ziejmy — clen tymu si casto nemust uvédomovat
své moznosti dalStho ristu. Absolvovanim svého rozvoje tak miiZe prispét k jesté vétsi
efektivité a uspéSnosti tymu. VSe vSak zdlezi na aktivnim pristupu clena tymu, protoze

sebevice kurzit a Skoleni bez zajmu ucastnika nemda pozadovany efekt.
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10. Jak reflektuje supervize individualni potieby a preference ¢lenti tymu v kontextu
jejich motivace?

Supervize ma cil zdokonaleni prdce tymu. Samozirejmé musi brdt ohled na jednotlivé
cleny a jejich potieby a preference, oviem do urcité miry. Motivace kazdého pracovnika je
potreba, cilem vsak je, aby clenové prevzali motivaci tymu. Spise nez o motivaci jednotlivce,
by se mél vedouct tymu snazit v pripadé individualit o pochopeni ¢lena a pripadnou zménu

pristupu k jeho praci, problémiim.

Z praxe priliSnou motivaci jednotlivce a zaméreni na jeho potieby miiZe dojit k
nerovnovdze v tymu a efekt nemusi byt takovy, jaky se predpokldadal. A v neposledni radé je
kazdy v tymu nahraditelny a neni mozné prdci v tymu zaklddat na specifickych procesech
a potrebdch kazdého clena.

11. Mate zkuSenost s identifikovanim néjakého konkrétniho nedorozumeéni ¢i konfliktu
v tymu za pomoci supervize? Jak se tyto konflikty fesily?

Ano. Setkala jsem se s jednotlivci, kteri nesouhlasili se zménami ve své prdci,
s inovacemi, s narizenym rozvojem nebo nesdileli informace. Konflikt byl vidy reSen
osobnim pristupem k clenovi tymu. Jednalo se o velice individudlni praci a ve vétSiné
pripadit muselo dojit k direktivnimu narizeni z mé strany (manazera). Takovy ¢len tymu totiz
byva i naddle ohrozZenim pro tymovou prdci.

12. Jaky ma supervize efekt v identifikovani potencionalnich konfliktd uvnitf tymu a
moznych eskalaci problému? M4 napt. efekt i preventivni?

Supervize odhali slabd mista tymu — procesnti i lidskd. Néktera slabd mista Ize odstranit
ihned (zpravidla procesni), jina mohou byt zdrojem budouciho potenciondlniho konfliktu.
Vysledkem pak musi byt z pohledu vedeni tymu eliminace téchto mist — dlouhodobd
a individudlni prdce s lidmi a Fizeni lidi s ohledem na tyto mozné konflikty a fungovdni tymu,
stanovovdni procesii s ohledem na zjisténé. Takze ma a méla by mit i efekt preventivni.

13. Podporuje supervize otevienou a konstruktivni komunikaci v situacich, kdy vznika
konflikt mezi €leny tymu? Pokud ano, tak jak?

Ano, podporuje. Jednak takova komunikace je pro vyreseni problému potiebnd a také
takovad komunikace miiZe prinést informace, které pri bézné supervizi nebyly k dispozici. Az
konfliktem mezi cleny tymu doslo k jejich zjisténi. Tyto informace poté mohou mit diilezity
dopad na praci v tymu a na jeho vedeni. Komunikace musi byt ale skutecné konstruktivni

a zpravidla byva usmérinovdna vedoucim tymu.

Z praxe — pri bézné supervizi clenové tymu nezminili urcité pracovni postupy, které

povazovali za samoziejmé. Az konfliktem se tyto skutecnosti odhalily a konstruktivni
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komunikaci mezi cleny tymu a vedenim tymu doslo k vyreseni konfliktu a napravé procesii

a také vztahii v tymu.
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Priloha €. 3 — Eticky kodex

Eticky kodex

Enicky kodex ASuPP wychiei & Dlickpch s3sad Dvropake asociace pro supervizi a koadink (CASC - Curapean Association lor Superssion and
Caaching], kiera sdruiuje pEdrotlivee a nsliluoe praoupici « oblasiech Superize.

Ucel
Uvedlend sisady wmokiuji Glastnidnm supervize dournal a sbjasfoval etické aspekty jejich prace. Slou k informensini G aainilil supervize, s i

wiEfEjrasli 0 Lo, o mohou jednoti G2asinic supervies & velejnmt v lomio ahledu od supesvison a supendsorek olekival. PRidems
UCasLiikem Suparise jSou semena: cadavaleld superize, superizorky A Superizofi & duparizant [Supervidoeani), 1. pigimatelé supervize,

A Zakladni predpaklady
1. Supervizodi & supervisorky respekiui distajnost viech lidi. Mediskriminuji na :3kladé kullumibo ebo etnickéhs pdvody, laologickeho,
paydhalagickéhn, socalagickéhn, ekonamickeho Stavu nebo Sexualmidh preferenci G nabakenskéba pesvidd e

2. Bupervisorky & Supervisodi prakiifougi @vé povolani & plimgm sadormim prava pame, ve klarg Dy

3. Prvofadou povinnoesti supervisan 4 superdeorek je chranil superddovand a jejich klisnty. Superizorky 4 Superdoofi prolo rmaji
Supersidavangm poskylosal oo nejlepdi dluzbu a nemap délat nic, co by mahlo saméErmeé nebo 2 vedoms nedibalesti potkodil supervidovans.

4. Supervicofi a supervicorky & maji snalil o Lo, aby si superddovani catali uvedamoval distajnos, aulonemii a modpoeddnos bdske bylesti a
)i podparowal jedndmnd syphewajici 2 Loholo ueEdomeni.

5. Supervizorky & supervizofi maji vEnoval maximalng medné o&ili wemu, by cajstili oplimding spinéni zakidky sSuperyidoanch.

E. Prospéch a prava supervidovanych a klientd

1. Supervizodi 4 supervizorky respekiugi integrilu supervidovanych i jeich khenll. Supervisorky & Supervizodi provdz & uwli supervidovans
respekioval inlEgrilu & prosasoval prospech svpch kientd.

2. Supervieadi a supervisarky od supervidowanych olekdvaji, 2e budau informovat Swé klienty o Lom, 2e piijirma)i Supserds a B jepch prace 5
klienly wlelng shemamy Lykajic 22 préce 5 klienty mdde byl pfedmétem superdes. Supervisorky & supervicodi od supervidovanych ofekieaji, e
infizrmuji s klienty o jejich pravech - wleind prava na achranu ceabnosti a préva kienla na 1o, aby informace, kieré paskylne pii konoo s,
custaly diverng, piidem jejich prive na ochranu asobooesti & priva na cachavani didwBrmast informad nebude superds dalden.

3. Superviandi 4 supervisorky nemaji supervidosans jakkoliv cneaZivatl, 4 selA808 ne k jaksrmuknli materidinimuo nebo osobnimuo prospech.

4. Piedpakladen price supervizorek  supervisan] je superdeni valah 5 ostalnimi ofastniky supervice [a Lo sejména se supervidovangmi), kiery
j& calobery na supervienim kol sk Viechng strary superiznibo kontrakiu by mély mit qposobilost & derys] fidit se obsahem whotoe kentrakiu.
Jestliie nEkierd s siran nend s Lo se fidil pedminkami superviznibo konirakiu, rousi Sugernvieos-ka) ukondil supervien vetah akomgm cphsebem,
albwy pfipadna djma supervidovarpych byla minirmalizovana.

5. Walaupenim oo Super sl velabo wyledli superazof a supervizorky pro supervidoeans vhadné prosifedi, kisré napamahd sugeraznimo
pracesy.

E. Pracowni posndmby, wieln poodmek saenamenarych BERem rodhoar, wslediy Lestl, karespondende, slekironicky ulozens dekumenty
svukiove 4 obwasove nalnivy fou divirneg, edbormé informace. To cabrmuje | odborme infonmace od etich swean. Moniloroyn Supervion
Cinroati parmod sudiadizuding echniky je moeind Souddsn supervieni praxe s soublasern superidomangch, Wedkarg diwsrm material maze byt
POkl frg wycsik, mebo wdkwm powse tehdy, jedtiie superadavany, pfipadné kbenl nebs sdkomny sAstupce v plipadé el etild osoby) udelil
PISErg Svoleni

7. Supervisorky & supervisofi dodrbuji mitenlivos wid Wetim strandgm. O probéhu a wistugech sugendzni Ginnoesti mdze byt nformasan Len, kda
S SupETviss pRirmG eOlasing, pouse e souhlasem viech supervidavanych, nebo Len, kdo j& wweden v Supervisnim konlraklu. Ressah a lonma
infior movéni podléhd souhlasy supervizonal-ky) @ Supervidovanych.

E. Profecionalni valah mes suparisony [Superviserkami] & supervidovarnymmi je delinowin supervisnim kontraklerm a kondi £ ukondenim
superviemibio kontrakiu Aviak jisté profesionding sdvacky exislugi dokbonce i po vkondeni Superviznibo konrakiu, 4 1o sejménd sachosdsan
divErnosli infonmad 4 nemeukivan pfedechosive Supervisniio velabhu.

o plipad® wydommu v rAmci superize se supervicorky 3 supervieof musi drbel platngch prafesnich a pravnich chsad a pfedpisd.

0. Jestlize dodrzeni superviniho kontrakiu ofreduji osobad nebo sdravoun probdérmy supervizona-ky], potorm Sugsericorn-ka) musi budio
codpaeddigm cpisabem ukanlil Supervizni kanlrakl, nebo sajistit, aby byly superddasangm pockylnuly welkerd ndlezild inflormace, aby se
vl S2umi razhodnoul, sda pokradoval v supersdeninm komnrakiu, nebso ne,
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C. Profesionalni Einnost supervizord

1. Supervieodi a supervisarky pravdivg infenmuji o svém dosaienem vedslini viechny ddasiniky supervize,

2. Supervisorky & supervisofi supervidovand podporuji v warm, aby i ovBdamovali odisern, eticks i pravni aspekiy a normy seé profesni price 5
klizrily & svou odpaidnestl v dodriowani LEchLe noresm,

3. W krizowvich situacich ma supervidowarny moinost konlaklowal sveho supgervizoral-kul, plipadng supersiznim kontraklesn delegovandhs
caslupcoe supervisaral-kylL

4. Supervieodi 4 supervisarky v Soulinnosti & aLatnifm Sranamni superviznifo konbraklu et aby rekvence a ivani kontakiu se
supervidavanymi odpoidala supervienimu korlrakiu.

5. Supervieorky a Supervieodi maji supenidovangm poskyloval probeinog pétnou vad ddlekitou pro fadns splngéni jepch sakiesk. ME byt
providéng :plsebam edpovidajicim sugervienimu konlrakiu Mide byt oficidlnd nebo neformalni; dsini nebo pEemnd,

£. Supervisodi 4 supervizorky, kierd witi supervidavangm zasLavaji vice nez jednu roli napfiklad jake lskiodi a lekiorky, Bini supervizod a
supervizarky, supervizofi a supervizerky pratujici 5 reem) maji v maximalni maing mife el konlikin sblasi V 23530 maji Byt iylo role
raedEiery meas rliomd superdsory & supervizorky. Jestlize o neni moing, maj by supervidmeani diklsdng informmdni o Lom, jaks ofekivini a
jakE pavinneet provaseji kazdou roli. Odlizng rale maji byt cddleny v prosior a dase,

7. Supervisorky & supervieadi nermaji mit 2adng sexuini kontakl se supervidevarymi. Supervizofi & supervizorky se vyhnou spolefenskému styku
se supervidovarmi, pakud By rmehl ohrosil velah mes supervizorem [supervisorkou) a supervidovarymi. Supervizorky 8 supervizofi se fidi
sLejrvrni pravidly i ve velahu se cadavalelern suparvize. Jestlize je & jakéhokol divedu omesena cbjeklivila supervisoral-ky) nebo jeho [jeji)
schopnast profesionding pdsobil, bude supereni velah ukonCen.

E. Supervizodi o supervirarky rermaji poskyloval jakykol druh poychalerapie jake nafvadu neba doplngk supervize. Presahujici ooabni témas
supervitdavangch 48 bEhem supervize probiraji jen & Rlediska jejich viva na Eienly, piigstng : jirmoh edbarmgch divodi

0. Supervisorky & supervieadi v rdmci supervize reflekluji plipadné csobri nebo profesiondini amezeni supervidovarpoh Supervizefi 4
suparvizarky mohou degorudil peychateragii nebs psychologickou peradenskou sluibu, jestlize se ukike, o supervidovanému Cini poliza
POroowmE sdm sobé nebs felil problérry de takove miry, 2 e brani elekliviimu probéhy supervize, G vikanu profesni Ginrosti
supervidavangho, SamoLni supervizof & superisorky nesmeji lulo Lerapiifporadenckou sluZbu v rmc sugerimibio komrakiu poskyloval.

D. Profesionalnd praxe

1. BEhem calé svi profesiendlni karitry 22 | sarmolni supervizodi a supervizarky maji podraboval supervis, bee ahledu na dreven weviku,
absatvrand doudky nebo na Clenstvi v pralesni arganizaci. Maji stile driet krok £ rosajem sveha aboru Lak, fe ge 0dasini kanlerenci a
Sermindid 4 budou s& probeing informoval o probbémech diekuovamch v profesnich gociaich.

2. Supervisorky & supervieadi S8 maji na veiejnesti zdriel hanlivpch pasndmek nebo narakek na pestaveni, kvalifikaci neba charakeer jingch
Supervisard 4 supervizorek, Na douhd Slrand oteviend konstrukLivii cpaind vacba je witina.

3. Supervieofi a supervisarky mohou vystaupit proti kolegov (kolegynil, pokud maji divod se domrivat, b s nechovd ve shodd s etickpmi
casadami_ Jestlize problém neles vwwieli, maji informasal swaji profesni asociaci.

E. Favérecna ustanoveni

1. Cticky kodex je shvaziy prosdechry deny a Oenky Adaciace supervizor pomahajicich profesi, z<

2. & piipadrpmi podnély & stiZnostmi Siran eickopoh aspekil supervimi prase je moineé se abracel na Vibor spolky Asodiace supersisan
pomdhajicich proles, z<.

61


http://jiiiyLlicxJburnyi.li

Priloha €. 4 Etické zasady Evropské Asociace supervize

Etické zasady Evropské Asociace supervize
1. Preambule

Evropsich asociace supervize EAS zahrmuje jednotiseoe a instituce pracujic v ohlastech supervize (supervizofi), wyuky
supervize {vyulujid supervizofi) a vowiku sl.lpln'm:-rﬁ {instruktofi). ¥ oblast socdini psychologie EAS dodriuje platné
obené zazady profesiondinich standardi.

VySe amingni jednotiivel jsou v ndsledujidm tewty oenafovdni jako Cenowé. Supervidovany znadi osobu, které je
poskytovdna supervize. Jako kient je cenafovdn kllent supervidovanéha. Kandidat je nékda, kdo se OExstni
wyCwiooveéhD programu pro supervizory.

el téchto etickych zdsad
Etické zasady dend EAS maji pomod:

1.  Zarwdt idientiim, supervidovanym a kandidabim ochranu phed etickymi a pravnimi na ;

2. Spinkt pocdadaviy supervidowvanych a jejich odbormého ristu zplisobem pfindtejicim pros klieritowl;

3. Spinit pedadavioy kandiddad bikajici se pejich vicviku a cdboméha ristu zplsobem phindSejicim praspéch
klienbovi a cdpowidajicim patadavklim wowkoweho prOgramu;

4. Konopovab zpdisoby, postupy a kriteria uskuteffiovani wicdkowgch programd.

Tl.ltuniur:ﬁp umadiuji Elenidim zkoumat a objastiovat etické aspekty jejich prace. Sloui také k informovand vefejnosti o
tom, co mife v tomto chiedu od Serd ofeldvat. Widy po péti letech - v piipadé potfeby Casté)l - budcu tyto zizady
aficiaing zkontrolovany a upraveny tak, aby Serdim pomahaty v etickoich otazkdch béhem supervize & wicviku,

zZikladni pledpokiady

Chenové respedtui distojnost vEech kdi. Medskriminggi na zdsdadé kulturnino nebo emického plvody, fyziciogického,
prychologického, socilogického, ekonomickéha stavu nebo sexudinich preferencl

Chenowé praikctiku )i swé pavoldni = pingm widomim priva zemd, ve kterd Eiji.

Preofadou povinnasti Send je chranit superddovaného a jeho kiienty. Clenowé proto maji supervidovanému poskytovat
o nejlepdi sluibu a nemaji délat nic, oo by mohle zamémé nebo z nedbalost| pofodit supervidovaného.

Dlenowé se maji snadit o to, aby sl supervidovany zafal uvidomovat diistojnast, autonomil a zodpovidnest lidske
bytost a maji podparowat jednani vyphvagic = tohoto wwidoméni.

Chenowé maji vEnavat masamadini mofné (esili tomu, aby zajistil optimaini spinéni zakdzky supervidovanych.
UZivani etickych zasad

W pfipadé zfejmiéha nedodrieni téchio zésad se denoveé nebo jiné zainteresované stramy mohou obrabit na komis pro
ety & ctdziey povaldnd (the Commissian for Ethics and Ocoupational Questions) EAS. EAS milde pazastait Senstul
dena nebo dofasné zrudit jeho konbrakt o polrodiém voviky, jestife se jeho chovani nefidi zakdadnimi principy
formulavaryimd v tichio zasadich a jestide neni cchabten po jedndni 5 kolegy nebo s profesni asociaci tobo chavani
rménift.

1. Prospéch a prava supervidovaného a klienta

201 Clenavé j=ou povinnl provizet a wit supenddovand respekctovat ImoTrH:u & prosazovat praspéch swich klient.
od supervidowvanych a kandidatl wicvikowého programiu ofekdva)l, fe budou informowat swé kbenty o tom, Ee

je jim paskytovdna supervize a fe pozorovdni a/nebo zdznamy ze sezeni mohou byt ukdzdny superyizorawl.

2102 Clenawé nemaji anl neurttd nacratovat iientim niebo supervidovanym, fe maji vyl vzodldni nebo akademickou
iovalifibcact, ne jaké shuteénd maji.

2,03 Clenové maji informowat klienty o jejich prévech - wEetné préva na ochranu aschnosti @ préva kienta na to, aby
informace, ktend pasicoytne pf kanzultacl, zlistaty diivirné. Ddle maji bt kienti zprawenl o tom, 22 jejich priva na
ochraru asabnast] a préve na zachavinl divBrmost nformadcd nebude superviz oviivrdng.

2104 Clen nemd supervidowaného jakiolre pnewdivat, 3 zviaSedé re k jaddmubol matendinimue nebo osobnimu
prospécha. Sexudini vztahy mezl Sleny a supervidovanymi jsou zakizday.

2.0% Ve shodé s dostupnymi informacemi md Sen mit se svym supervidovanym vztah, ktery je zalcdeny na kontrakdtu.
Obé strany by mEly mit schopnost a Gmys| fdit se obsahem tohoto koptrakty. Jestife supervidovany nebo Sen neni s
to se Fidt podminkami kontrakty, musi Sen ukondt vrtah takawim aplizabemn, aby supervidovany neutrpél Zadnou

djmu,
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206 Wstoupenim da tohato wztabu wytvafi Slen pro supervidovanéha vhodné prostfedi. To zahmuge fyzickou
bezpefnost bEhem price a informace o kaidém nskanbnim postupu a souhlas pokradovat.

2107 Fracowni pozndmicy - wietnd pazndmek zaznamenanych béhem rozhovort, wislediy testll, korespondence,
ekektronicky ulofené dokumenty a rvukové a obrazové nahr@viy jsou diivérmé, odbarné Informace. To zahrmuje
odborné informace od tfetich stran. Takowy materidl mdife byt poudt pro wovik. supervizi nebo wzium pouze tehdy.
jestice kiient {nebo zdkonry zdstupoe v plipadé nezletilé osoby ) wddlil pisemng svoleni.

2.08 Profesiondini vztah mezi Seny a superddovarymi je definovan kombrakbem a kondl s ukondenim kontraktu. AsSak
jisté profesiondini révazicy existuji dokonce | po wkondeni kontraktu Tykaji se ndsbedujicim boddf-

a. Zachovavinl diivérmast informac
b. mMeneufivani pfedchoziho wrtahu
. Posoytnuti potfebné naskedrd péfe v plipadé nutnost

209 Ffi zkoumndni lidi se supervizofi musi driet platnjch profesnich a prévnich zisad a pledpisi.

2.10 Jestide dodrieni smiveniho svztahu chrofuji osobni nebo zdravotni probliémy, potom Elenced musi budto
zodpovddrgm zplscbem ukondit kontrakt, rebo zajistit, aby byly supervidovanému poskynuty veskerd naledité
informace, aby se mobl s3m rechodnout, oda polorafovat v kontraktu, nebo ne.

3. Profesiondlni EZinnost supervizora
Rale supervizora zahrmuje ndsledujici povinnost:

a. Monitorovat prospéch klienta

b. ZaEfovat dodriovdni plislunych prénich, etickych a profesiordinimi zdsad a pledpisd dinickd a
kaonzultantske praxe

. Monitarovat dosafené klinické a konzultartské vysiedioy a odborny rist supervidovandého.

301 Clenové nepfhima)i #Hdné supervizni zakdzky, jestife pro né nemaji specidini wicwik.

3.02 Supervizof| absohwji dai wyowik a pokorodily wowvik . napfildad kursy, semindfe a cdbomné konference; a to
prilbéing a pravideiné. Tento wycwik ma byt ve vEech ablasbech, ve kterych pracugi.

31,03 Supervizof| supervidovaného podponui v tom, aby =i weddomoval ebicka a cdbomd témata, stejné jako prasni
odpovédnost své price.

1,04 Supervizofi supervidowané disiedné vedou k dodrioydni pravnich ustanocwvend tykajicich se wikonu jejich profese.
305 W krizpyych sfuacich ma supenvidavany modnost kontakdtovat svého supervizora neba jiného koobegu.

3,06 Monftorovani supervieni Einnost pomoci didafonu, magnetofonu nebo videorekordér - kromé zpracowdvani
dstnich a pisemnych zpréy - je standardni a pravidelnou soufasti superviznibo procesu.

307 Supervizofi mayi zajiffovat, aby frekvence a tredni kontaktu se supervidovarymi odpovidala zakdzoe.

1,08 Supervizofi maji supervidovanym poskytovat prib&inou zpétnou vazbu diileftou pro fadré spinéni jejich
zakizek. MA bjt provddéna zpisobemn odposidajicim kontrakbu & drovnd wicwiku, Milite byt oficdini nebo neformaini;
dstni nebo pisemnd.

3.09 Supervizofi, ktefi supervidovanym radi ve vice nef jedné roll (rapfiklad jako kekbofi, kiinich supereizofi,
supervizof pracujic s tymem) maj v maximaini modné mife amezt konflictni oblast. v zésadé maji byt tyto roke
razdélery mezi & supendzory. Jestlite to neni moEné, md byt supervidovary difikadiné informavan o tam, Jakcd
obekdvani a jaké povinnostl provaze]i kaddou roli. OdliEné role maji byt oddélery v prostoru a Sase.

3.10 Supervizofi nema)i mit Fdny sexudini kontakt se supervidovarymil. Supervizofi se vyhnou spolefensioému styku
se supervidovanymi, pokud by mohl ohrozit wztah mezl supervizorem a superyidovanym. Jestide je z jakéhakoli
dilwodu cmezena ohjeitivita supervizora nebo jeho schopnost profesionding hodnatit, bude supervizni wztah ukanéen.

31.11 Supervizafi [ poskytovat jakyicoll druh psychoterapie jako ndhradu nebo doplndk supervize. Dsobni
zbedibnst se budou béhem supervize probirat jen @ hiediska jejich it na klienty nebo z jirgch cdbormyjch difvodi.

.17 P prilb3ném posuzovdni a vyhodnooovnd superyidovaného si superdzor uvédomuje jeho osobni rebo
profesondini omezeni. Supervizofl mohou doponuit psychoterapll nebo psychologickou poradenskou siufbu, jestide se
ukdde, fo supervidovarsmu S e porozwmet sim sobé nebo Fesit probiémey do takoweé miry, Ee to brani v efekbnonl
pracl. Samatni supervizofi n i o terapllfporadenskou sludbu posiybovat.
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4. VWyeovik

401 Lektofi maji zajistit, aby poskytowvané viovikowe ramy {training programmes ) & wvzoldvani (leaming
enperienoes) byly v souladu se soucasné platnyml smémicemi EAS a ostatnich uznarypch asociaci.

402 Lektof a wyubujic supervizofi maji rabizet kursy a vyuéowani supervizi jen v ablastech, ve kberych maiji
pofadovanou kvalifileac a zhuSenost.

4,03 Aby dosdhll nejvyEEi kvality v ocblast vyoviku a supervize, lektofi a wyufugic superdzofi se maji aktivné GEastnit
disiusi 5 kolegy, kitefi maji podabry ok a ziosSenost.

404 Lektof maiji wandidatiim poskytnout podrodng informace o vyovikowém ramu poskytovaném jejich instibud,
pokud joe o podadavky, clekdvani, mwm Ofekdvaji od svich kandiditl pfiméferou drovefi participace na
pHpm-..ni pravided swich instibutil, prog kursil a individudinich podminek pro supervizi, Maji pijmout jen by
kandidaty, ktefi spifiuji nexhytné pfedpokiady stanovens EAS pro pfijeti do vyowikowého programiu

4105 Lektofi & wyuBujic supervizofi poskytuji kandidatlim vedéidvani, které integruje teoretické znaiosti s praktickou
aplikaci. Informuyi supervidované o dlech, pastupech a teonetické orientac metody, kterou volll. Kandidat maji
manost co s nautil, 3 porozumit teorl, ze kbend dand prawe wychdzl, Vyufovand teoretickeé modely a metody

refiekitu)i soufasnou pracd, vyZlum 3 prameny.

4,06 Lektofi & wyufujic supervizofi podporuji 2 povzbuzu)i kandidéty, aby definovall swoji viastni teoretickou orientaci,
stanavill si swé viastni wéebni dle a monitarovall swlij polrok v dosahowan| swjch cild).

407 Lektof posuzuji zkufenast a schopnosti :Lplnﬂummm abvy stamovill standard pdﬂmrmlm komipetendci.
Omezuji Snnasti superyidovamych v zhvisiosti na akbudini Grovnl schopnasti a zk

4.08 Supervizafi doporudi psychoteragll nebo psychol u poradenskou siufbu, jestiibe supervidovanému Sinl pote
porozumet sam sobé nebo Fesit probléemy do takowe miry, il o brani v efektrvni pril:l Samatni supervizofi mesméji

tuto teragil/ poradershou siudbu poskytovat.

4,09 Lektor nema doporedit kandidédta ke zkousce, jestlibe se domnied, fe kandiddt je piedpojaty :lp-fis:hlm, ktery
bude mit wiv na jeho odbormou zpdisobilost. W takowych pRipadech lektor pomdhd kandidatowl pochopit podstaby jeha
pfedsudku a poloud maing jej plekonat

4.10 Poloud se ukdte, e kandidit remdie pasicytovat Ednou kovalfikovanou prafesiondini slufbu, bude wyouden z
wyCwilkového programa. Takovi kandiddtl obdrii jasné a cdbomé plsemné wvysetieni.

4.11 Jestide wicvikowy program zahrmuje seberoevijejici zkufenost neba porady, pfi kterpch wyidou na switio direErné
asabni podrobnostl, budou pfijata opatfend zabrafujicl tomu, aby se lektofi a supervizofl dostall do konfliktniho:
postaveni v pfipadé, e ma)i ve vyovikowém programu jedté jingé role.

412 dé konfiktd mezl potada ldlm't.u,. kandiddta a viha ramu rebo nizace zajetu
pmmj lektofi dnu'.h:\utp:nﬂu;.led poiadi pricet. m‘mﬁmﬂpMIw jﬂmm mﬁm::ld\'tw
prvrim vychodiskoem, protode se obwyide uh'ﬂaljl ochranou klienta. Jestife pravni ustanovend a etické zasady nejsou k
dispozici nebo nejsou jasnd, bude se posuzovini lektora fidit ndskedu)icim seznamem:

a. Pfislufnad prévni ustanceeni a eticke r@sady (napfikiad povinnost vyddvat varovdni, zkomy tykajic se
zneudivani déti atd.)

Prospéch idienta

Prospéch supenddovaného [nebo kandidata)

Prospéch supervizora {nebo vyulujicha supervizora nebo leidora)

Pafadaviy wiovikowého programu afrebo mista, kde se program kond, technicko-administrativnd pofadaviy

mope

5. Profesionalni praxe

5.01 Béhem ook své profesionding kamnéry se | samatni Clenove maji podrobosat supervizi, bez ohledu na drovedt
wyrwiiou, sindené ziouky nebo na denstvi v profesni organizaci. Maji stdle driet krok s rozvojem swého obonu tak, fe
se (fastni konferend a semindfl a budou se prib&ing informavat o problémech diskutovangch v prafesnich asociacich.

5§02 Clenové se miaji na wefejnosti zdriet hanlivych poerdmek nebo nardiek na postavend, ievalifikac nebao charakter
jinfch Elendl. Na druhé strané ctevfend osobni a odbornd kritika je vitina

503 Clenové mohou wystoupit proti kolegowi, kdy? maji divod se domnivat, 32 se nechowd we shodé s etickymi
zisadaml. Jestife problém netze vyfedit, majl informowat svojl profesni asocacd.
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