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Predhovor

Systematicka supervizia ma na Slovensku v oblasti socidlnej prace uz dvadsatroc-
nu tradiciu. Za kratky €as sa supervizia stala suc¢astou legislativy, kultdry organizécii
i prezentovanou potrebou réznych odbornikov pracujucich v socidlnej oblasti. Naj-
frekventovanejSou formou supervizie byva skupinova, pripadova supervizia, ktora
byva uZitoénou pomdckou pri praci s individudinym klientom, rodinou ¢i skupinou
a pomaha rozvijat profesionalne zru¢nosti odbornych pracovnikov. Supervizori i su-
pervidovani odbornici vSak zacali v procese prace narazat na hranice, ktoré im ne-
umoziiovali ziskané poznatky a skisenosti uplatriovat vo svojej praci. Limitujicim
faktorom bolo nejasné poslanie organizacie, jej neSpecifikovana vizia a ciele, ob-
medzujlca Struktura, prelinajuce sa kompetencie, zauzivané stereotypy, neochota
hladat produktivnejsie formy a metddy prace, neschopnost identifikovat a vyuzit
potencial organizacie i pracovnikov. Takéto prostredie p&sobi na pracovnikov demo-
tivane, ohrozuje ich syndrém vyhorenia, prestavaju verit v uZito¢nost supervizie,
ak pre nové pristupy nie su pripravené podmienky. Supervizori zareagovali na tieto
spatné vazby tym, Ze sa viacej zacali zaujimat o prostredie a podmienky, v ktorych
profesionali pracuju. Do hladécika ich zaujmu sa teda dostala organizacia, jej ma-
nazment a pracovné timy. Niektori zacali do procesu supervizie zapajat organizacie,
aby si manazment i pracovnici ujasnili, ktorym smerom by sa mal uberat dalsi rozvoj
organizacie, aku filozofiu pristupu ku klientom budu preferovat, ako mézu skvalitnit
proces prace a aké kompetencie pracovnikov budu na tejto ceste potrebovat. Kla-
rifikdcia dalSieho smerovania, skvalitiovanie podmienok prostrednictvom supervi-
zie umoznuje konkrétne zamerat systém dalSej pripravy pracovnikov i supervizie.
O supervizii organizacie sa zacalo viac hovorit, ale na zaklade vlastnych skisenosti
je tato téma aktualne frekventovanejsia na vysokych Skolach, odbornych konferen-
ciach a v publikaciach, ako v realnej praxi. Aj samotni supervizori maju o supervizii
organizacie rézne predstavy (od supervizie pre riadiacich pracovnikov cez diskusiu
o problémoch organizacie aZz po superviziu, do ktorej byvaju zapojeni vSetci pra-
covnici organizacie). Navyse tato forma vyZaduje od supervizorov urcitu orientaciu
v riadiacich procesoch, najma ak supervizor nie je iba v role facilitatora. Potesilo ma,
Ze sa nasla skupina kolegov, ktori sa rozhodli sprehladnit aktualnu chaoticku situa-
ciu v oblasti supervizie organizacie nielen aplikaciou skisenosti zo zahranicia, ale
aj vedeckym vyskumom v podmienkach Slovenska. TeSim sa na vystupy vyskumov,
spracované v ucelenej teoretickej koncepcii.

Jan Gabura



Uvod

V suc¢asnosti je supervizia na Slovensku beznou ¢innostou realizovanou v pomaha-
jucich profesiach, najma sa za ostatnych 15 rokov vyznamne etablovala ako priro-
dzend sucast prace socidlnych pracovnikov a pracovnicok. V oblasti socidlnej prace
je uzZ niekolko rokov supervizia ustanovend ako zdkonna povinnost vacsiny orga-
nizacii pésobiacich v socidlnej sfére. V prvopociatkoch bola supervizia realizovana
ako pomoc a podpora poskytovana skusenejsim kolegom smerom k menej skuse-
nému kolegovi, az postupom c¢asu sa supervizia krok za krokom sformovala do po-
doby, ako ju pozname dnes. V poslednych rokoch zaznamenavame velky zaujem
o problematiku supervizie v socidlnej préci nielen v zahranici, ale aj v podmienkach
Slovenskej i Ceskej republiky. Hlavnym dévodom je skuto¢nost, Ze postupnym ziska-
vanim skusenosti so superviziou v socialnej praci a inych pomahajucich profesiach
sa zacali odhalovat pozitivne prinosy a ucinky, ktoré ma na jednotlivcov, pracov-
ny tim, organizaciu a v neposlednom rade aj na oblast, v ramci ktorej pomahajuci
profesiondli a profesionalky vykonavaju svoju praktickd ¢innost. Aj z tohto dévo-
du je nevyhnutné skimat superviziu v roznych slvislostiach, objavovat a prinasat
nové poznatky a tym zdroven zlepsSovat superviznu prax. V dosledku skutocnosti,
Ze supervizia modze mat réznych aktérov, rézne formy a typy, mozno konstatovat, ze
superviziu je mozné skimat z réznych perspektiv. V literatire sa stretdvame s ob-
siahlymi poznatkami o réznych aktéroch, formach a typoch supervizie, avsak naj-
menej preskimanou formou supervizie je supervizia organizacie. Z nasho pohladu
povazujeme za délezité preskimat tuto Specifickii formu supervizie, pretoze, ako
uvadza Bartlova (2007, s. 49), ,,organizacia potrebuje dobru a pravidelna superviziu
a Cas, aby mohla reflektovat vlastné ,zdravie‘ a fungovanie”. V zmysle tejto potreby,
ale najma z dévodu nedostatku relevantnych poznatkov o problematike supervizie
organizacie sme sa rozhodli realizovat vyskum zamerany na identifikovanie Specifik
supervizie organizacie a nasledné vymedzenie teoreticko-metodologického zazemia
modelov supervizie organizacie, ktorého vysledky prezentujeme v tejto vedeckej
monografii. Vedecka monografia je urcena akademickym pracovnikom a pracovnic-
kam a pomahajlicim profesionalom a profesionalkam zaoberajicim sa superviziou
v tedrii aj praxi socidlnej prace. Samozrejme, monografia moze byt inSpirdciou pri
vyskume predmetnej problematiky v dalsSich (pomahajlucich) profesiach a vednych
disciplinach, v ktorych sa supervizia organizacie realizuje a skima.

Cielom vedeckej monografie vyskumného charakteru je rozsirit vedecku (teoretic-
ko-vyskumnu) platformu o poznatky o supervizii organizdcie a modeloch supervi-
zie organizacie a vytvorit tak ucelent koncepciu supervizie organizacie. Na zaklade
identifikovanych vyskumnych zisteni je zaroven cielom vytvorit modely supervizie
organizacie, ktoré su realne vyuzivané v superviznej praxi, a ndsledne tieto ziste-
nia konceptualizovat pre oblast supervizie v socidlnej praci. Vedecka monografia
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je ¢lenena do troch samostatnych kapitol. Prvé dve kapitoly predstavuju teoretic-
ku reflexiu sucasného stavu skimanej problematiky. Prva kapitola — Spolocenské
a filozofické suvislosti supervizie prezentuje a analyzuje doéleZité suvislosti rozvoja
spoloc¢nosti, supervizie a socialnej prace vratane aktudlneho legislativneho ukotve-
nia supervizie v socialnej praci, taktiez sa zaobera rozvojom jednotlivych teorii or-
ganizacie, organizacnou kultirou a detailnejSie opisuje prieniky supervizie a kultury
ucenia a rozvoja. Druhd kapitola — Supervizia organizdcie v kontextoch charakte-
rizuje Specifickd formu supervizie, ktorou je supervizia organizacie, a predstavuje
jednotlivé pristupy a modely, ktoré su vyuzitelné v supervizii ako takej. Nasledne
sa tato kapitola zameriava na identifikovanie pristupov a modelov, ktoré su vyuzi-
telné prave v supervizii organizacie. Tretia kapitola — Modely supervizie organizdcie
— analyza vysledkov vyskumu prezentuje vysledky realizovaného kvalitativheho vy-
skumu a predstavuje konkrétne modely, ktoré boli skonstruované na zaklade vypo-
vedi jednotlivych participantov a participantiek vyskumu.

Nase Uprimné podakovanie patri participantom a participantkdm, ktori boli ochot-
ni stat sa sucastou nasho vyskumu a podelili sa s nami o svoje cenné skusenosti
a poznatky. Prave na ich zaklade sme identifikovali jednotlivé modely supervizie
organizdcie vyuzivané v superviznej praxi. Zaroven by sme sa touto cestou chceli
podakovat aj recenzentke a recenzentovi vedeckej monografie: prof. PhDr. Bedte
Balogovej, PhD., dekanke Filozofickej fakulty PreSovskej univerzity v PreSove, kde
posobi ako garantka a profesorka odboru socidlna praca na Institute edukolégie
a socialnej prace. Na uvedenom institute rozvija poznatky odboru socidlnej prace
v roznych suvislostiach a zaroven sa aktivne od roku 2005 podiela na rozvoji tedrie
supervizie a z pozicie supervizorky rozvija aj superviznu prax. A doc. PhDr. Petrovi
Brnulovi, PhD., ktory p6sobi ako docent na Katedre socialnej prace na Fakulte socidl-
ne ekonomickej Univerzity J. E. Purkyné v Usti nad Labem (CR) a sti¢asne pdsobi ako
docent na Katedre organiza¢nych Studii Fakulty humanitnych studii Univerzity Karlo-
vej v Prahe (CR), na ktorych pode orientuje svoju pedagogickut a vyskumnt ¢innost
na oblast dejin, tedrie a etiky socidlnej prace a supervizie v socidlnej praci. V praxi
posobi ako supervizor od roku 2008. V neposlednom rade patri podakovanie aj prof.
PhDr. Janovi Gaburovi, CSc. — nestorovi supervizie v socialnej praci na Slovensku
a vyznamne] vedeckej kapacite v odbore socidlna praca, ktory okrem p6sobenia na
akademickej péde v pozicii profesora na Katedre socialnej prace a socidlnych vied
Fakulty socidlnych vied a zdravotnictva Univerzity Konstantina Filozofa v Nitre ak-
tivne v praxi realizuje supervizie a vzdeldva buddcich supervizorov a supervizorky
v pomahajucich profesidch — za prijatie funkcie vedeckého redaktora monografie
a spracovanie predhovoru. Podakovanie patri aj osobam a organizaciam, ktoré sa
akymkolvek sp6sobom podielali na tvorbe a Uprave vedeckej monografie a prispeli
tym k jej kompletizacii a ndslednému vydaniu.

Ladislav Vaska, AlZzbeta Brozmanovd Gregorovd a Jana Vrtovd
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1. SPOLOCENSKE A FILOZOFICKE SUVISLOSTI
SUPERVIZIE ORGANIZACIE

Z perspektivy sucasnosti mézeme konstatovat, Ze supervizia si v oblasti socidlnej
prace ,vybojovala“ nenahraditelné miesto. Je to aj vdaka tomu, Ze socidlna praca
popri procesoch svojej profesionalizacie a etablovania venovala nalezity pozornost
aj samotnému rozvoju supervizie a tym sa zasluzila o jej pevné , ukotvenie” v tejto
dolezitej sfére spolocenského Zivota. Tak ako kazdu profesiondlnu aktivitu aj super-
viziu ovplyvnili jednotlivé etapy vyvoja spoloénosti a neustdle na fiu vplyvaju rézne
procesy, ktoré sa v spolo¢nosti deju (¢i uzZ ide o dosledky globalizacie, alebo vplyv
rizik produkovanych spolo¢nostou). Znaény vplyv na superviziu a jej spolo¢ensky
status ma nielen podoba a problémy sucasnej spolocnosti, ale aj rozne filozofické
smery, ktoré formuju urcité nazory na samotného cloveka, jeho prezivanie a do-
siahnutie jeho blaha, dobrého Zivota, na ktoré je zameranda prave cinnost social-
nej prace a supervizie. Vychadzajuc z tychto dévodov, v nasledujucich kapitoldch sa
zameriavame prave na historické prieniky supervizie a socidlnej prace a filozofické
vychodiska supervizie.

1.1. Historické prieniky vyvoja a zmien spolo¢nosti, socialnej
prace a supervizie

Vychadzajlc z najstarSich dostupnych poznatkov o pévode supervizie v socidlnej
praci, mézeme konstatovat, Ze supervizia bola ,vernym sprievodcom” vyvoja nielen
socialnej prace, ale aj inych pomahajucich profesii® uz v jej ranych podobach. Tato
pozicia v ramci vyvoja socidlnej prace i ostatnych pomahajucich profesii jej umoznila
reflektovat nové tedrie a pristupy, ktoré sa v jednotlivych pomahajucich profesiach
i socialnej praci zacali formovat (Kadushin & Harkness, 2014). V tejto stvislosti viak
za zmienku urite stoji skuto¢nost, Ze supervizia bola pritomna v nasej spolo¢nosti
uz od chvile, ked'si ¢lovek zadinal uvedomovat, Ze Zije v kontexte urcitych social-
nych vztahov a v rdmci tychto vztahov sa musi zapajat do komunikaénych procesov
s ostatnymi ¢lenmi spolo¢nosti (Belardi, 1998). Uvedomujuc si tuto skutoénost, mé-
Zeme tiez konstatovat, Ze supervizia vo svojej neformalnej podobe bola a stale je
pritomna v réznych oblastiach spolocenského i osobného Zivota jednotlivca.? Aj ked’

! Supervizia ma svoju histériu hlavne v zdravotnickych profesiach, akymi su napriklad psychoterapia, psychiatria,
poradenstvo, psycholdgia, oSetrovatelstvo a dalsie (Yegdich & Cushing, 1998).

2 Za rané podoby supervizie v nasej spolo¢nosti v obdobi antiky mézeme povazovat napriklad sokratovsky dia-
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bola supervizia vo svojej neformalnej podobe prirodzenou sucastou socidlnej prace
uz v jej prvopociatkoch, v oblasti socidlnej prace sa s nou ako s jej neodmyslitelnou
sucastou stretdvame az v poslednych rokoch. Savisi to aj s problematickym vyvojom
socialnej prace, ktory do znacnej miery ovplyvnil aj spoloCensky status a jednotli-
vé podoby supervizie v si¢asnom obdobi. PovaZujeme za dolezité, Ze sucasny stav
a smerovanie socidlnej prace su faktory, ktoré ovplyviiuju sicasny stav a buduce
smerovanie supervizie v tejto oblasti. Aj z tohto dévodu je nevyhnutné polozit si
otazku: Ktoré etapy ,Zivota“ spolocnosti ovplyvnili sucasnu podobu socidlnej prdce?
Vychadzame z predpokladu, Ze ,,ako moderna profesia, ktora sa prispésobuje velmi
odlisSnym socialnym, politickym a kultirnym kontextom, musi socidlna praca reago-
vat na mnozstvo $pecifickych problémov, s ktorymi sa stretava v urcitej spolo€nosti
v uréitom case, ale profesionalnym spdsobom, bez straty identity” (Sorescu, 2014,
s. 369). Hlavnou pri¢inou flexibilného charakteru socidlnej prace je skutoénost, ze
socidlna praca vznikla ako reakcia na problémy, ktoré produkovala samotna spo-
lo¢nost. Vo svojich prvopociatkoch bola socidlna praca znama predovsetkym ako
neinstitucionalizovana forma pomoci ludom v nddzi a tato charakteristickd ¢rtu si
preniesla aZz do sucasnosti, pretoze stdle je jej zdkladnym atributom pomoc (Ml-
¢ak, 2005). Prave zmeny v spolocnosti, spdsobené hlavne procesom globalizacie® a
s fou suvisiaci rozpad tradi¢nych vazieb boli podnetom na vznik socidlnej prace, kto-
rej cielom je poskytovat profesionalnu pomoc a starostlivost ¢lenom v spoloénosti
nachadzajucim sa v nepriaznivej Zivotnej situdcii (Brnula, 2012). Avsak prvym kro-
kom smerujucim k profesionalizacii socidlnej prace v jej samotnych prvopociatkoch,
v obdobi 19. storocia, bola pomoc ludom v nddzi realizovana prostrednictvom cha-
ritativnej a filantropickej ¢innosti, neskér v institucionalizovanej podobe ¢innostou
charitativnych a cirkevnych organizacii a spolkov (Balogova, 2013), v ramci ktorych
nachadzame aj prvé , pokusy” o superviziu. S ndstupom zmien, ktoré priniesla mo-
dernizacia spolo¢nosti, zacinala narastat aj potreba socidlnej prace. Tradi¢né pod-
porné mechanizmy ako rodina, komunita ¢i susedska pomoc sa zacinaju oslabovat
a spoloénost na tuto situdciu reaguje vytvaranim siete institdcii, ktoré by boli schop-
né poskytnut pomoc ludom v nidzi (Skyba, 2016). V ramci siete tychto institucii vzni-
ka aj socialna praca ako pracovny nastroj s cielom poskytnut pomoc pri socialnych

|6g — ucitel realizuje so svojim Ziakom netradicny dialdg, v ktorom Ziaka podnecuje k zamyslaniu sa nad vlastnym
zivotom. V stcasnosti mdzeme tento spdsob prace prirovnat k reflexnym metédam vyuzivanym v oblasti supervi-
zie. Neskor, v obdobi stredoveku sa realizovala kontrola kvality v cechoch, v ramci ktorej boli ustanovené kritéria
kvality a ceny. V obdobi novoveku, v etape osvietenstva dochadzalo k postupnému oslobodzovaniu prirodnych
vied od cirkevnej nadvlady, ¢o bolo podnetom na vznik formacii, zameranych na pomoc odbornikom pri ich pro-
fesnej sebakontrole (Belardi, 1998).

3Suda (2006, s. 255) uvadza, 7e ,globalizaciu mozno velmi obecne vymedzit ako dlhodoby historicky proces, resp.
stbor procesov vytvarajlcich viac prepojeny svet. Predovsetkym ide o to, Ze [udské spolo¢nosti sa stdvaju stale
viac navzajom zavislé [...] v politickom, technologickom, ekonomickom, environmentalnom i kultirnom zmysle.
[...] Socialne ¢innosti s zavislé od informacii, vedenia, odbornikov a od komunikacie vedomosti.”
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problémoch, ktoré priniesla modernizacia spoloc¢nosti* (Chytil, 2011). Vyznamnym
medznikom v profesionalizacii socidlnej prace bolo obdobie medzi 1. a 2. svetovou
vojnou, ked v mnohych krajindch nastal rozvoj vzdeldvacieho systému a postupné
utvaranie socialnej legislativy. Rozvoj socidlnej prace, a teda aj supervizie bol vsak
nastupom socializmu v 40. a 50. rokoch 20. storocia pozastaveny, pretoze socializ-
mus spochybrioval existenciu socidlnych problémov a uprednostfioval paternalistic-
ky pristup (Skyba, 2016). Od 60. rokov 20. storocia dochadza k zmene hlavne vply-
vom hnuti bojujucich za obcianske a ludské prava. Socidlna praca v tomto obdobi
vplyvom spoloéenskych zmien nadobuda kriticky charakter, snazi sa presadit zmenu
spolo¢nosti a upozorfiuje na socialnu nespravodlivost v spolo¢nosti (Matulayova,
2010). Na prelome 70. a 80. rokov 20. storocia maju velky vplyv na oblast socialnej
prace neoliberdlne paradigmy?®, ktoré su spajané s povojnovou ekonomickou krizou
(Harlow et al., 2013), d6sledkom ktorej dochddza k redukcii vydavkov, obmedzeniu
pomoci chudobnym a financovania socidlnych programov. Déraz v oblasti socidlnej
prace sa kladie na jej vykonnost, efektivitu, a teda opodstatnenost finan¢nej podpo-
ry zo strany Statu. Socidlna praca tak z urcitej perspektivy nadobuda charakter sluz-
by, ktora je distribuovana na zaklade ekonomickych kritérii (Skyba, 2016). Socialna
praca reaguje na ekonomické poZiadavky tym, Ze socidlni pracovnici a pracovnicky
pri svojej praci vyuZivaju postupy tzv. ,evidence-based practice”, praxe zaloZenej na
vedecky podloZenych dékazoch, ktoré su v prevaZznej vacsSine ziskané prostrednic-
tvom kvantitativnych vyskumnych stadii (Recmanova, 2019). Z klientov a klientok sa
stavaju tzv. ,zdkaznici, ktori si mézu slobodne vyberat z ponuky sluzieb, ale zaroveri
preberaju plnl zodpovednost za svoj Zivot (Harris, 2014). Tieto zmeny zasahujlce
nielen do charakteru socialnej prace suvisia s transformdaciou modernej spolo¢nosti
na postmodernu (Skyba, 2016). KedZe je socidlna praca velmi Uzko prepojena so so-
cidlnou politikou $tatu a je zacielend na Siroké spektrum klientov a klientok, musi sa
s neustalymi premenami spolo¢nosti vyrovnat ovela preciznejsie ako iné spoloc¢en-
skovedné discipliny. V obdobi 90. rokov 20. storocia zacala v oblasti socialnej prace
pbsobit postmoderna (Kappl, 2005). Vplyvom postmodernizmu socidlna praca na-
dobuda v spolo¢nosti novu rolu, ktorad prioritne suvisi s individualizaciou, v ramci
ktorej dochddza k tlaku na samostatné zvlddanie Zivota jednotlivca (Navratil, 2005).
Socialna praca sa stava nastrojom politiky pre Zivot, ktory pomaha jednotlivcom pri
sebareflexii vlastnych Zivotov a reflexii podmienok ich Zivota; pri spoznavani vyzna-
mu, ktory pre ¢loveka moze mat urcitd Zivotna situdcia; pri pochopeni vzajomnej
pbésobnosti Zivotnej situacie a jej interpretacie a poskytnuti podpory pri rozhodova-
ni a budovani reflexivnych Zivotnych drah s akcentom na jednotlivcami preferované

4 K typickym problémom, ktoré priniesla modernd spolo¢nost ako produkt globalizacie, patrili napriklad: zmena
$truktury rodiny, &im rodina straca schopnost zvlddat socidlne rizika; bohatnutie spolognosti a nasledné ziskanie
schopnosti spolupodielat sa na zvladani rizik; urbanizacia a vznik novych socidlnych rizik (Beblavy, 2012).

5 Podla Penna et al. (2000) sa neoliberalizmus javi ako dominantna a Ustredna ideoldgia procesu globalizacie,
ktora znacnym spdsobom ovplyvnila aj prax socidlnej prace.
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hodnoty. Socidlna praca tak posuva svoje zameranie od pomoci klientom a klient-
kam riesit problémy, s ktorymi sa stretavaju, k podpore ich rozhodovania. Socidlni
pracovnici a pracovnicky su v désledku straty pevného zékladu socidlnych struktur
nuteni vyjednavat svoje postavenie v spolo¢nosti (Skyba, 2016).

V akom postaveni bola v jednotlivych vyvojovych etapdch ,Zivota” spolocnosti su-
pervizia? Povazujeme za dolezité zdbraznit, ze vsetky uvedené spolocenské procesy
mali velky vplyv na to, aki podobu ma sucasna socidlna praca a aj supervizia, pre-
toze, ako uvadzaju Noble a Irwin (2009, s. 348), ,,supervizia nie je izolovana od vel-
kych zmien, ktorym posledné desatrocia Celila socidlna praca“. Kazda spolocenska
zmena, ktord mala vplyv na charakter socialnej prace, mala vplyv aj na superviziu
v tejto oblasti. MdZeme konstatovat, Ze supervizia vidy zodpovedala potrebam soci-
alnej prace. V obdobi raného konstituovania socialnej prace bola supervizia akymsi
nastrojom ucenia, ked skusenejsi kolega dohliadal, pomdhal a podporoval mene;j
skuseného kolegu pri osvojovani si vedomosti a zru¢nosti potrebnych na vykonava-
nie pomoci v danej dobe. Neskor sa supervizia pre dobrovolnicke organizacie sta-
la vhodnym sp6sobom zabezpecenia si zodpovednej administrativy svojej prace. V
tejto suvislosti je dolezita hlavne ¢innost Zdruzenia charitativnych organizacii (Cha-
rity Organisation Societies)®, ktoré zdruZovalo rézne filantropické a dobrovolnicke
organizacie poskytujuce pomoc chudobnym. V tychto organizdciach ¢asto posobili
dobrovolnici a dobrovolni¢ky pochadzajuci zo strednej vrstvy, ich Glohou bolo po-
skytovanie poradenstva chudobnym, s ktorym vSak nemali ziadne skusenosti, preto
bolo potrebné poskytnut im pomoc a podporu pri osvojeni si potrebnych zruénosti,
ktora pochddzala hlavne od skusenejsich kolegov a kolegyn (Kutzik, 1977). Z uve-
deného vyplyva, Ze v tomto obdobi bola supervizia zamerand skér na vzdelavaciu
funkciu (Austin & Hopkins, 2004), bola vyuZivana ako prostriedok monitorovania
dobrovolnikov a studentstva v pociatocnych fazach ich praktického vykonu (Tsui,
2005a). Zaroven vsak niektori autori a autorky v stvislosti s podobou supervizie v jej
prvopociatkoch zastavaju odlisné nazory. Napriklad Munson (2002) je presvedceny
o tom, Ze nie je Uplne zrejmé, kedy, kde a akym sp6sobom vznikol tradi¢ny model
supervizie v oblasti socialnej prace. Tsui (2005a) vSak zastava nazor, Ze prvopociatky
supervizie sU spajané s administrativnou praxou charitativnych organizacii na zaciat-
ku 19. storocia. Podla Kadushina a Harknessa (2014) supervizia najskor plnila tlohu
inSpekcie programov a institucii, teda nebola zamerana na jednotlivych pracovnikov
a pracovnicky.

Co sa tyka histérie supervizie organizacie, kli€ovou osobnostou je J. R. Brackett,
ktory sa vo svojej publikacii Supervision and Education in Charity, vydanej v roku
1904, venuje prave supervizii socidlnych subjektov a institucii realizovanej verej-

% Viac o ¢innosti ZdruZenia charitativnych organizacii pozri napr. Brnula (2012); Dorey (2015).
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nymi vybormi a komisiami. V tejto etape rozvoja supervizie bola supervizia chapa-
na skor cez svoju administrativnu funkciu ako preverovanie a kontrola organizacii
a roznych programov (Kadushin & Harkness, 2014). V obdobi 20. a 30. rokov 20.
storoCia nastali hlavné zmeny v oblasti socidlnej prace, ktoré mali velky vplyv aj
na samotnu superviziu. Psychoanalyticka tedria sa stala dominantnou paradigmou
ovplyviujucou rozvoj pomahajucich profesii (Munson, 2002). V oblasti socidlnej
prace dokonca doslo k integracii tychto dvoch profesii — psychoanalyzy a socialnej
prace. Socidlni pracovnici a pracovnicky sa napriklad inSpirovali lepSim psychoana-
lytickym porozumenim motivacie, pocitov, myslienok a spravania oboch ucastnikov
pomahajlceho procesu — socidlneho pracovnika a klienta. Socidlni pracovnici si viac
zacali uvedomovat déleZitost porozumenia svojich vlastnych postojov a pocitov
v ich profesiondlnej praxi (Rabinowitz, 1987). DéleZitym konceptom, ktory prenikol
do oblasti socidlnej prace z prostredia psychoanalyzy, bol koncept sebauvedome-
nia. Ak chce sociélny pracovnik alebo pracovnicka poskytovat kvalitné sluzby svo-
jim klientom a klientkam, musi pracovat s konceptom sebauvedomenia. Koncept
sebauvedomenia je zavadzany do praktickej prace v procese individualnych sedeni,
do ktorych su zahrnuti supervizor a supervidovany. Realizacia tychto sedeni vna-
Sala svetlo do osobnych a afektivnych aspektov supervizie v socidlnej praci (Tsui,
2005a). Do 50. rokov 20. storoc¢ia mala na superviziu v socidlnej praci velky vplyv
metdda pripadovej prace (Munson, 2002). V supervizii bol v najvacsej miere uplat-
fiovany eklekticizmus ako tedria, ktora poskytovala moznost supervizorovi reagovat
na potreby konkrétneho pripadu. Dochadza k zmene zamerania od psychoanaly-
tického (intrapsychického) k interakénému, vychovnému zameraniu supervizneho
procesu. Dolezitym milnikom v tomto obdobi bol aj vznik balintovskych skupin’
(Bartlova, 2007). Niektoré prvky pripadovej prace su pritomné aj v sucasnych po-
dobdch supervizie ako napriklad dyadicky vztah medzi supervizorom a supervido-
vanym a taktieZ nie menej dolezita diskrétnost obsahu superviznych stretnuti (Tsui,
2005a). V 40. a 50. rokoch 20. storocia sa zacali objavovat otazky tykajiuce sa hod-
noty a potreby pravidelnej supervizie v oblasti socidlnej prace pre profesionalnych
socialnych pracovnikov (Austin, 1942). V tomto obdobi dochadza k prepojeniu po-
znatkov supervizie s psychiatriou a psychoterapiou a jej aplikacii v praxi. Od polovice
50. rokov 20. storocia nastdva odklon od teoretickych vychodisk z oblasti psychiatrie
a navrat k spolo¢enskym vedam, ktoré vnimaju problém klienta ako socidlny prob-
[ém. Dolezitym ,mifnikom” ovplyviiujucim charakter supervizie je kreovanie teérie
systémov, ktora zdéraznuje reciprotnu prepojenost individudlnych a spolo¢enskych
javov (Bartlova, 2007). Koncom tohto obdobia sa supervizia zacina objavovat aj na

7 Zakladatelom balintovskych skupin bol Michael Balint, ktory je zarovern povaZovany za zakladatela supervizie

v Eurépe. Michael Balint spolu so svojou manzelkou Enid Bélintovou (socidlnou pracovnickou) viedol vycvikové
skupiny praktickych lekarov, vykonaval vyskumné aktivity zacielené na skvalitriovanie svojej prace. V sucasnosti
je realizacia balintovskych skupin beZznou praxou v pomahajucich profesiach a niektoré ich prvky su vyuZivané v
skupinovej supervizii zameranej napriklad na rozvoj roznych oblasti organizacie, profesie, vzdeldvania Studentstva
a podobne (Vaska, 2014).
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Uzemi byvalého Ceskoslovenska v kontexte psychoanalytického hnutia (Horska et
al., 2007). V 60. rokoch 20. storocia sa vdaka vzniku Medzinarodnej asociacie soci-
alnych pracovnikov v Spojenych statoch v roku 1956 a vdaka silnej tuzbe po profe-
sionalizacii socialnej prace zadinaju objavovat diskusie o profesionalnej autondmii
(Waldfogel, 1983). Nezavisla prax a kontinualne vzdelavanie boli povaZované za dva
zakladné znaky, typické pre dobre rozvinuté profesie. Avsak supervizia bola niekto-
rymi socidlnymi pracovnikmi povaZovana za urazku ich profesionalneho postavenia
a zacali hladat iné moznosti (Austin, 1942). Neskor nastal posun od procesu neusta-
lej supervizie k autonédmnej praxi, ktora vychadzala z presvedcenia, Ze profesiondlny
socialny pracovnik ¢i pracovnicka s ukonéenym magisterskym stuprfiom vzdelania
v odbore socidlna praca by mal mat moznost vykonavat samostatnud prax a v pripa-
de potreby by mohol poZiadat o radu externého odbornika (Tsui, 2005a). Supervizia
sa vplyvom tychto myslienok dostdva do Uzadia, pretoZze dominuje postoj ,,staraj sa
0 seba sam“ (Bartlova, 2007). V 70. a 80. rokoch 20. storocia sa supervizia rozvijala
hlavne vdaka vzdeldvaniu buducich psychoterapeutov (Vaska, 2014), pretoze v rdm-
ci pripravy na buduce povolanie sa mohli zi¢astriovat réznych vycvikovych skupin,
stai, kurzov, ale aj balintovskych skupin. Uéastnici psychoterapeutického vzdelava-
nia mali moznost byt v role pozorovatelov terapeutickych procedur uplatriovanych
pri praci s réznymi typmi pacientov, neskér im bolo umoznené pracovat samostatne
so svojimi vlastnymi pacientmi pod dohladom supervizora (skdsenejsieho psycho-
terapeuta) (Kondas et al., 1989). Toto obdobie bolo vyznamné aj pre rozvoj super-
vizie na Uzemi vtedajsieho Ceskoslovenska, pretoZe prave popri vzdeldvani budu-
cich psychoterapeutov v institute pre vzdelavanie v psychoterapii — SUR® dochadza
k realizacii balintovskej a skupinovej supervizie (Gabura, 2018). V 80. rokoch 20.
storoCia, v kontexte uz zmienenych spolocenskych zmien, dochadza k nastupu ne-
oliberalnych paradigiem, ktoré maju velky vplyv aj na oblast socialnej prace. Vlada
a komunita zacala klast na organizacie poskytujuce sluzby ludom vysoké poziadav-
ky. VyZadovala od nich efektivne vyuZivanie finanénych prostriedkov. Poskytovanie
financnej podpory bolo zavislé od vyhodnotenia vysledkov poskytovanych sluzieb.
Kvalita poskytovanych sluzieb bola podmienena nielen zruénostami pomahajdcich
profesionalov, ale aj uZivatelmi sluzieb a orgdnmi financovania (Morgan & Payne,
2002). Pre supervizora pdsobiaceho v organizaciach poskytujucich sluzby ludom to
znamenalo, Ze v procese supervizie klddol déraz na administrativnu funkciu super-
vizie z dovodu propagovania efektivnych sluzieb klientom a klientkam. Vyznamny
vplyv neoliberdlnych paradigiem v supervizii v oblasti socidlnej prace potvrdzuju aj
meniace sa definicie supervizie v socidlnej praci v Styroch vydaniach Encyklopédie

8 SUR je systém vycviku v psychoterapii, ktory bol zaloZzeny doc. MUDTr. Jaroslavom Skélou, PhDr. Eduardom Ur-
banom a MUDr. Jaromirom RubeSom. Tento vycvikovy model vychadza z principov terapeutickej komunity s via-
cerymi skupinami. Kazda skupina je vedena dvomi terapeutmi alebo lektormi opac¢ného pohlavia, ktori st pod
superviziou vediceho komunity. Vycvikova komunita sa stretdva v rozmedzi 4-5 rokov, 1-2 krat do roka (Kalina et
al., 2001). Viac o SUR pozri odkaz http://sur.cz/.
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socidlnej prdce. Napriklad vo vydani z roku 1965 je supervizia v socidlnej praci stale
charakterizovana ako vzdelavaci proces, avsak v dalsich troch edicidch z rokov 1971,
1977, 1987 je citelny vplyv neoliberdlnych paradigiem a supervizia je definovana
ako integracia vzdelavacej a administrativnej funkcie supervizie. Pre superviziu v ob-
lasti socidlnej prace je charakteristické, Ze dochadza k jej diferencidcii podla zame-
rania sluZieb, v ktorych je realizovand. Z uvedeného vyplyva, Ze ,,povaha” supervizie
vzdy reaguje na zmeny v spolocnosti a taktiez zmeny v Ulohach prostredia v jed-
notlivych druhoch sluzieb poskytovanych klientom (Tsui, 2005a). V 80. rokoch 20.
storocia dochadza k stabilizacii systémovej tedrie v socidlnej praci, v désledku ¢oho
sa kladie velky déraz na fungovanie systému ako celku. Pre toto obdobie je typicky
rozvoj a etablovanie noriem a predpisov, ktoré umoziuju riadenie a koordinovanie
sociadlnej prace na Statnej Urovni, o sa do istej miery povazovalo za ndhradu super-
vizie. Tiez za¢inaju vychadzat ¢asopisy zaoberajlce sa problematikou supervizie ako
napriklad ¢asopis Supervision (Bartlova, 2007).

Dolezitym fenoménom, ktory ovplyvnil rozvoj supervizie v oblasti socidlnej prace
v USA a v zapadnej Eurdpe v tomto obdobi, bol fenomén vyhorenia, ktory popisala
Christina Maslachova. Vychadzala z predpokladu, Ze ak st zamestnanci nestastni, ma
to velky vplyv na kvalitu poskytovanych sluzieb. Zarovert mnoho Studii v tejto dobe
poukdzalo na skutoénost, Ze pomahajuci profesionali pdsobiaci v oblasti zdravot-
nych a socidlnych sluzieb sa ¢astejsie dostavaju do stresovych situacii ako pracovnici
inych profesii, o je sp6sobené nielen emociondlne narocnymi situaciami, s ktorymi
sa pocas vykonu svojej prace stretavaju, ale aj poziadavkami zo strany klientov a ich
pribuznych, zamestnavatelov, organizacii a v neposlednom rade spoloc¢nosti (Plas &
Lewis, 2001). V tomto obdobi taktieZ nastal rozmach supervizie na naSom tzemi, su-
pervizia sa dostala do oblasti poradenstva najma manzelského a predmanzelského,
bola zalozena Slovenska Balintovska spolo¢nost®, ktorad vznikla zasluhou P. Breiera,
J. KoZnara, J. Hastu, V. Hlavenku a J. Gaburu (Vaska, 2014). Gabura (2015, s. 49) vsak
konstatuje, ze ,,pre balintovsku superviziu nebola organizacia supervidanta central-
nou témou, preto nebola pri superviznej praci priliS preferovana“. Aj napriek tomu
sa na Uzemi Slovenska postupne zacal konstruovat efektivny systém profesionalnej
pripravy a dalsieho vzdeldvania poradcov, ktory zabezpe&ovali J. Sttrova, J. Gabura
a J. KoZnar — odbornici zaoberajuci sa nielen organizaciou a vykonom pravidelnych
vzdeldvacich a vycvikovych stretnuti, ale aj prekladom a publikovanim odbornej li-
teratury v tejto oblasti. Prave v rdmci prace tychto odbornikov sa zrodila supervizia
v nasich podmienkach. Uz zaciatkom 90. rokov 20. storocia bol zrealizovany vycvik
prvej skupiny supervizorov zabezpeceny a realizovany pod zastitou V. Hlavenku a J.
Gaburu (Gabura, 1999).

? Slovenska Balintovska spolo¢nost bola zaloZend na hnuti Balintovskej supervizie, ktord charakterizujeme v po-
znamke pod Ciarou €. 7.
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V kontexte rozvoja Specifickej formy supervizie, t. j. supervizie organizacie je nevy-
hnutné konstatovat, Ze pomahajlce profesie sa kreovali v réznych organizaénych
podobach. V dosledku toho, Ze supervizia zaznamenala expanziu vo svojom vyvoji
hlavne popri priprave kvalifikovanych psychoterapeutov, ktori vo vacsine pripadov
pracovali ako odbornici v sikromnej praxi, je pochopitelné, Ze ich supervizori sa
o organizacny kontext nezaujimali. AvSak pomahajlce profesie ako napriklad so-
cidlna praca, oSetrovatelstvo, niektoré formy poradenstva vznikli a dodnes sa re-
alizuju v organizaénom kontexte. Hlavne z tohto dévodu sa supervizia vykondvala
ako sucast riadenia a vedenia zamestnancov organizacie pri praktickom vykone ich
profesie alebo ako samostatny proces vedla riadenia zamestnancov, s cielom exter-
nej podpory profesionality pomahajucich profesiondlov a ich celoZivotného vzde-
ldvania. V tejto etape rozvoja supervizie mohol supervizor vo vztahu k organizacii
zastavat rozne pozicie a funkcie. Napriklad od priamej zodpovednosti za zabezpece-
nie povinnosti organizacie aZ po zodpovednost za proces supervizie pripadu. Az roz-
voj poznatkov tykajucich sa reciprocnej interakcie medzi atmosférou prevladajucou
v zamestnavatelskej organizacii a spravanim zamestnancov, poznatkov o dynamike
vzajomnych vztahov v organizacii ako celku a pod vplyvom tedrie systémov doslo
aj v supervizii k rozsireniu a hlbSiemu reflektovaniu tém tykajlcich sa organizacné-
ho kontextu, ktoré sa koncom 20. storocia dostali do procesu vzdeldvania buducich
supervizorov a supervizoriek. Na tomto zdklade vznikli nové formy supervizie, a to
supervizia manazérov, supervizia timu ¢i supervizia organizacie (Havrdova, 2008a).
O supervizii v oblasti socidlnej prace na nasom Uzemi mézeme hovorit vsak aZ od
roku 1999, ked Ministerstvo prace, socidlnych veci a rodiny Slovenskej republiky
zasluhou slovensko-nemeckej pracovnej skupiny zrealizovalo projekt vzdeldvania
prvej skupiny supervizorov v oblasti socidlnej prace. V stcasnosti odbornu pripravu
uskutoénuju rézne subjekty?®, medzi ktoré zaradujeme hlavne obcianske zdruZenie
Asociaciu supervizorov a socialnych poradcov so sidlom v Bratislave, ktoré sa po-
diela na priprave buducich kvalifikovanych supervizorov!! uz od roku 2001 (Vaska,
2014).

10V sti¢asnosti realizuju odbornd pripravu aj dalSie organizacie ako Institut dalSieho vzdeldvania socialnych pra-
covnikov pri Viysokej Skole zdravotnictva a socidlnej prace sv. Alzbety v Bratislave, Coaching plus alebo Institut
vzdeladvania a dalSieho rozvoja.

1 Supervizorom méze byt len osoba, ktord je zapisana v zozname supervizorov vedenom Ministerstvom prace,
socialnych veci a rodiny SR (dalej len ,,ministerstvo”). Ministerstvo do zoznamu supervizorov podla zakona NR SR
€. 305/2005 Z. z. o socialnopravnej ochrane deti a o socialnej kuratele a 0 zmene a doplneni niektorych zakonov
zapiSe fyzickd osobu na jej pisomnu Ziadost, len ak je spdsobila na pravne Ukony v plnom rozsahu, ziskala vysoko-
Skolské vzdelanie druhého stupria alebo ma uznany doklad o takom vysokoskolskom vzdelani vydany zahrani¢nou
vysokou $kolou, je beziihonna a ma doklad o Gspesnom absolvovani odbornej akreditovanej pripravy supervizora
v oblasti socidlnej prace alebo poradenskej prace v rozsahu najmenej 240 hodin. Zoznam supervizorov je verejne
pristupny na webovom sidle ministerstva a obsahuje meno, priezvisko, kontakt a studijny program, v ktorom fyzic-
kd osoba vedend v zozname supervizorov ziskala vysokoskolské vzdelanie, a méze obsahovat aj blizsie profesijné
informacie. Supervizor pracuje na zdklade pracovno-pravneho vztahu vykonavaného mimo pracovného pomeru
(dohoda o vykonani prace), ktory uzatvara priamo s Ustavom.
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Délezitym bodom vo vyvine supervizie v socidlnej praci je tiez skutoénost, Ze ked'sa
supervizia postupne stala sucastou organizacnej kultury osvietenych institdcii p6-
sobiacich v socialnej oblasti, ¢im dalej, tym viac sa zacala stretavat s problémami,
ktoré boli sp6sobované organizaciou — napriklad systémom riadenia organizacie,
sp6sobmi komunikacie a rieSenia problémov a mnohé dalsie. Zacali vznikat nové
formy supervizie, postupne sa vytvaral priestor na zapojenie organizacie do procesu
supervizie. Krokom, ktory upevnil zapojenie organizicie do supervizneho procesu,
bolo ustanovenie supervizie ako zdkonnej povinnosti niektorych organizacii péso-
biacich v socialnej oblasti (Gabura, 2015). Prvykrat sa supervizia objavila v zakone
NR SR €. 305/2005 Z. z. o socialnopravnej ochrane deti a socialnej kuratele a o
zmene a doplneni niektorych zakonov, v ktorom bolo uvedené, Ze ,na ucel zvyso-
vania profesionality prace v zariadeni zariadenie vypracuva a uskuto¢riuje program
supervizie” (§ 47 ods. 7). Ukotvenie supervizie v zakone bolo rozhodujicim krokom,
ktory vyrazne prispel k vnimaniu jej dolezitosti v praxi socidlnej prace. V tomto za-
kone vsak nebola presne definovana frekvencia superviznych sedeni a ani to, kto
moZe superviziu vykonavat a za akych podmienok. Casto sa stévalo, Ze superviziu
v tomto case vnimali zamestnanci ako nastroj kontroly zo strany vedenia organi-
zacii (Vaska, 2014). Az novelizaciou tohto zdkona sa postupne ustdlila frekvencia
superviznych stretnuti a aj kvalifikaéné poziadavky, ktoré musi spifiat osoba vyko-
navajuca superviziu organizacie pdsobiacej v oblasti socidlnej prace. V si¢asnom
obdobi je supervizia v kontexte tohto zakona ponimana ako jedna z nevyhnutnych
podmienok udelenia akreditacie zariadenia poskytujuceho sluzby podla tohto zako-
na. Akreditacna komisia hodnoti program supervizie za predchadzajlci kalendarny
rok a naleZitosti programu supervizie ustanovuje vo VSeobecne zavaznom predpise
Ministerstvo prace, socidlnych veci a rodiny SR (zdkon NR SR ¢. 305/2005 Z. z. o
socidlnopravnej ochrane deti a socidlnej kuratele). Supervizia sa neskor stala su-
Castou dalSieho zakona — zakon NR SR €. 448/2008 Z. z. o socialnych sluzbach a o
zmene a doplneni zakona €. 455/1991 Zb. o zZivnhostenskom podnikani (Zivnosten-
sky zdkon) v zneni neskorsich predpisov. Tento zakon v sucasnosti ustanovuje, Ze
,poskytovatel socidlnej sluzby je povinny na ucel zvySenia odbornej urovne a kvality
poskytovanej socidlnej sluzby vypracovat a uskuto¢riovat program supervizie” (§ 9
odsek 12 zakona ¢. 448/2008 Z. z. o socialnych sluzbach), ale tato podmienka nie
je striktne dana pre vsetky sluzby'?, ktoré organizacia poskytuje. Tento zakon zaro-
ven ustanovuje podmienky vykonu supervizie, teda to, aké kvalifikacné predpoklady
su potrebné na to, aby osoba mohla realizovat superviziu v organizaciach poskytu-
jucich socidlne sluzby. V désledku toho, Ze u poskytovatelov socidlnych sluzieb sa
pravidelne realizuje hodnotenie podmienok kvality poskytovanej socidlnej sluzby
alebo sluzieb, sa supervizia stala sticastou podmienok kvality ¢i uz v zmysle hodno-

1273kon NR SR €. 448/2008 Z. z. o sociélnych sluzbach zmene a doplneni zakona ¢&. 455/1991 Zb. o Zivnostenskom
podnikani (Zivnostensky zakon) v zneni neskorsich predpisov presne vymedzuje sluzby, na ktoré sa nevztahuje
podmienka vypracovania a uskuto¢fiovania programu supervizie.

Ladislav Vaska 17
Alzbeta Brozmanova Gregorova
Jana Vrtova



tenia, Ci poskytované sluzby zodpovedaju potrebam klientov, kde je supervizia d6-
lezitym indikatorom hodnotenia, alebo v zmysle zvySovania odbornej sposobilosti
zamestnancov a ich dalSieho vzdelavania (zdkon NR SR ¢. 448/2008 Z. z. o socialnych
sluzbach). Rozhodujucim pre superviziu v oblasti socidlnej prace bol moment, ked
bol prijaty zakon NR SR ¢&. 219/2014 Z. z. o socialnej praci a o podmienkach na
vykon niektorych odbornych ¢innosti v oblasti socidlnych veci a rodiny a o zmene
a doplneni niektorych zakonov, ktory ustanovuje superviziu ako nevyhnutnu pod-
mienku na vydanie povolenia na vykon samostatnej praxe socialneho pracovnika.
To znamena, Ze socidlny pracovnik ako Ziadatel na vykon samostatnej praxe musi
mat zabezpedenu superviziu, ktord bude vykonavana fyzickou osobou splfiajticou
podmienky uvedené v tomto zdkone. Socialny pracovnik je povinny k Ziadosti o vy-
danie povolenia na vykon samostatne] praxe prilozZit pisomne vypracovany spdsob
zabezpecenia supervizie pocas vykonu samostatnej praxe. V roku 2015 bol valnym
zhromazdenim Slovenskej komory socidlnych pracovnikov a asistentov socidlnej
prace schvaleny Eticky kédex socidlneho pracovnika a asistenta socidlnej prace
Slovenskej republiky, ktory superviziu oznacuje ako jeden z nevyhnutnych krokov
profesiondlnej a osobnej starostlivosti o seba kazdého socidlneho pracovnika. Su-
pervizia podla tohto etického kddexu prispieva k poskytovaniu kvalitnych sluzieb
klientom socidlnej prace a zaroven je povaZzovana za jeden z déleZitych nastrojov,
ktoré ma socialny pracovnik a asistent socidlnej prace k dispozicii v procese etického
rozhodovania a pri rieSeni etickych problémov a dilem. V sic¢asnom obdobi, ked' je
supervizia povazovana za neodmyslitelnd sucast organizacii pésobiacich v oblasti
socialnej prace i prace samotnych sociadlnych pracovnikov, je supervizia s cielom za-
bezpecenia jej kvality usmerfiovana Etickym kédexom supervizie, ktory bol prijaty
v roku 2018. Eticky kddex supervizie vymedzuje definiciu supervizie; kompetencie
a dalsie vzdelavanie supervizora; etickli zodpovednost supervizora vo vztahu k su-
pervidovanym, ich klientom a organizacidm, kde je vykonavana supervizia, a eticku
zodpovednost supervizora vo vztahu ku kolegom a profesii. Supervizia v oblasti so-
cidlnej prace je dolezitym komponentom aj v praktickom vzdelavani buducich so-
ciadlnych pracovnikov a pracovnicok, a preto je sticastou minimalnych Standardov
odbornych praxi v odbore socidlna praca (Vaska, 2015; http://avspsr.weebly.com/).

Na zaklade uvedenych skutoénosti mdzeme konstatovat, Ze aj napriek tomu, Ze
socidlna praca presla roznymi etapami spolocenského vyvoja, pricom kazda etapa
ju ovplyvnila inym sp6sobom, si dokazala zachovat superviziu ako svojho ,verné-
ho sprievodcu” a dospela az do stadia, ked' je supervizia neodmyslitelnou stiéastou
praxe v tejto oblasti, o ¢om vypoveda aj skutocnost, Ze od roku 2005 je ustanovena
ako zakonna povinnost pre organizacie pdsobiace v socidlnej oblasti.
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1.2. Od vyvoja tedrie organizacie k supervizii organizacie

Skor ako sa zatneme zaoberat superviziou organizacie, je nevyhnutné uskutocénit
nielen analyzu vzniku formalnych organizacii ako objektov, na ktoré je primarne za-
cieleny proces supervizie organizacie, ale zaroven analyzu réznych ponimani organi-
zacie, ktoré determinuju postupy a metddy prace vyuZivané v supervizii organizacie.
Vo vSeobecnosti mézeme konstatovat, ze ,,ako organizaciu oznacujeme velké zosku-
penie ludi, ktoré je neosobného charakteru a vznika s konkrétnym zamerom* (Gazo-
va Adamkovd et al., 2010, s. 288). V pripade organizacii posobiacich v socialnej sfére
to moze byt napriklad poskytovanie socialnych sluZieb klientom a klientkam (upra-
vené podla Gazova Adamkova et al., 2010). V sucasnosti vSak v nasej spolocnosti
existuje mnoZzstvo organizacii, ktoré posobia v roznych sférach spolocenského Zivota
a z toho dovodu maju v spolocnosti r6zne poslanie. Takéto chapanie organizacii sa
zhoduje s Musilovymi (2004) charakteristikami organizacii, ktory ich oznacuje ako
formadlne organizacie. V tejto suvislosti Keller (2007, s. 12) uvadza, Ze ,jednotlivé
rysy dnesnych formalnych organizacii vznikli nezdmernym skladanim prvkov r6zne-
ho p6évodu, ktoré sa rozvijali v dobach, ked' existovalo omnoho zjavnejsie puto me-
dzi podobou urcitej organizacie a charakterom cinnosti, ktorého prevadzkovanim
sa ujala“. MéZeme konstatovat, Ze formalne organizacie, ich Struktdra a procesy,
ktoré prebiehali vo vnitornom prostredi tychto organizacii, boli v centre zaujmu
uz v ¢ase, ked sa zacinala rozvijat tedria organizacie. Rozvoj teoretickych poznatkov
o organizaciach mozeme diferencovat podla troch vyznamnych myslienkovych pri-
stupov k chapaniu organizacie:

1. klasické pristupy (obdobie do 20. rokov 20. storocia) — teoretickou zakladfou
klasickych konceptov je priamy organizovany pristup riadenia. Fundamentalnymi
vychodiskami su jasne stanovené pravidld, s ktorymi su ludia pracujuci v organizacii
oboznameni a musia ich dodrziavat. Takyto pristup umozZiiuje organizovat a kontro-
lovat pracu v organizacii. Do klasickych pristupov zaradujeme napriklad chapanie
organizacie ako mechanizmu ¢i stroja Maxa Webera, tedriu vedeckého riadenia or-
ganizacie Fredericka Taylora a iné.

2. humanistické pristupy (obdobie 20. — 50. rokov 20. storocia) — vniesli do tedrie
organizacie ako dolezity komponent fudsky faktor, ktorého absencia bola citelnd
v klasickych pristupoch. Centrom zaujmu humanistickych pristupov sa postupne
stali zamestnanci a vztahy v pracovnej skupine, time. Humanistické pristupy su pre-
zentované hlavne prostrednictvom $koly medzifudskych vztahov, ktorej vyznamnym
predstavitelom bol Elton Mayo.

3. moderné pristupy (obdobie 50. — 90. rokov 20. storocia) — su zaloZené na jed-
noduchom vysvetlovani a usmerfovani vzniknutych situacii. Délezitymi zlozkami
su jednak vztahy v organizacii, ale zaroven maju dolezité postavenie v organizacii
aj externé faktory pracovného prostredia. Nevyhnutnym predpokladom Uspesnej
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organizacie je potom flexibilita organizacie v tom zmysle, Ze sa organizacia dokaze
adaptovat na nové podmienky, ktoré vznikaju ako prirodzena suéast vyvoja spolo¢-
nosti. V kontexte modernych pristupov je typické chapanie organizacie ako otvore-
ného systému, ktoré vychadza zo vSeobecnej tedrie systémov, tedrie kontingencie,
pragmatickej a empirickej teérie (GaZzova Adamkova et al., 2010).

1.2.1. Tedrie organizacie

V nasledujucom texte si predstavime niektoré z nasej perspektivy dolezité tedrie
organizacie v ramci klasickych, humanistickych a modernych myslienkovych smerov.

Ako prvy sa o systematicky vyklad vyvoja organizacii pokusil jeden z vyznamnych
predstavitelov klasickych pristupov Max Weber. Weber presadzoval myslienku,
Ze podmienkou rozvoja organizacii je ovladanie informacii, z ktorej vyplyva aj za-
sadna doleZitost existencie spisanych pravidiel a noriem, na zéklade ktorych orga-
nizacia moéze fungovat (Gazova Adamkova et al., 2010). S menom Maxa Webera
sa taktieZ spaja klasicky pohlad na organizaciu, ktoru prirovnava k mechanizmu ¢i
stroju. V tomto ponimani je organizacia objekt, ktory je na zaklade urcitych pravi-
diel a matematickych operdcii opisatefny a uchopitelny. Organizacia je charakte-
rizovana ako uzavrety, mechanicky celok zloZeny z Ciastkovych prvkov vyznacujuci
sa dynamickostou, ktory vznikol s cieflom byt produktivny a efektivny. Organizacia
ako celok sa v tomto ponimani vyznacuje jasnou hierarchiou a vymedzenim funkcii
a uloh jednotlivych pracovnych pozicii. Weber sa vo svojej tedrii organizacie zaobe-
ral len formalnym fungovanim organizacie, nevenoval pozornost neformalnym frag-
mentom, ktoré s neodmyslitelnou sucastou zivota kazdej organizacie (Havrdova,
2011a). Hlavne z tohto dévodu ma vplyv na chapanie organizacii Stddium a analyza
neformalnych medziludskych vztahov, ktoré zaradujeme uz do novej myslienkove;j
etapy, ktorou su humanistické pristupy. Tieto pristupy sa do popredia dostavaju
v 30. rokoch 20. storocia. V tomto obdobi zaroveri dochadza k vyznamnému roz-
voju americkej kultirnej a socidlnej antropoldgie, ktord sa okrem iného zaobera
analyzou a skimanim neformalnych procesov vzniku a kreovania permanentnych
vzorcov konania. Do centra pozornosti sa dostavaju tie procesy, ktoré utvdraju ne-
kodifikované sp6soby fudského spravania. Predstavitel kultirnej antropoldgie Ral-
ph Linton v tomto kontexte prindsa koncept socidlnych roli. V podobnom , duchu”
predstavitel socidlnej psycholdgie George H. Mead presadzuje ndzory, v ktorych
deklaruje rozhodujuci vplyv interakcie pre vznik osobnosti ¢loveka. Analyzuje inte-
rakcie v prostredi malych skupin, ktoré vznikli formalne (Keller, 2007). To znamen3,
Ze do Studia problematiky organizacii sa dostdva dolezity komponent, t. j. ¢lovek
a s nim suvisiace socialne vztahy v pracovnej skupine, ktorymi je charakterizovany
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ako fudska bytost. Vyznamné poznatky do tejto oblasti prinasa prave skola ludskych
vztahov, ktorej jednym z najvyznamnejsich predstavitelom bol Elton Mayo. Skola
[udskych vztahov kladla déraz na socidlne vztahy, spokojnost na pracovisku a ich
vplyv na celkovy vykon. Svoju vyskumnu ¢innost'® zamerala na vzorce spravania,
$tudium socialnych vztahov a roli v neformalnej a formalnej organizaénej struktare
(Gazova Adamkova et al., 2010). Predstavitelia tejto Skoly Elton Mayo a Kurt Lewin
zdorazriovali skutoénost, Ze zamery organizacie a nastroje veduce k ich dosiahnutiu
musia byt zvnUtornené zamestnancami organizacie tak, aby rézne ¢innosti vyko-
navané v ramci organizdcie smerovali k va¢sej harmadnii na pracovisku, ¢o podpo-
ruje efektivitu formalnych organizacii (Bedrnova & Novy et al., 2007). Elton Mayo
z dévodu prehibenia poznatkov v tejto oblasti spolu so svojimi kolegami realizoval
experimenty v Hawthorskom zavode nedaleko Chicaga. Aj napriek tomu, Ze spociat-
ku jeho vyskum vychadzal z klasickych pohladov na organizaciu, v ramci ktorych sa
skimali reakcie zamestnancov podniku na technické modifikacie pracovného pro-
stredia a ich vplyv na pracovny vykon zamestnancov, nezrovnalosti, ktoré priniesol
tento experiment, upriamili jeho pozornost na socialne suvislosti pracovného vy-
konu zamestnancov. Vyskumna formacia vedenad Mayom dospela k zisteniu, Ze nie
zmena technickych modifikacii, ale vytvaranie neformalnych zoskupeni, ktoré vy-
skumnici neboli schopni zakomponovat do svojich explikaénych schém, maju vplyv
na pracovny vykon skupiny. To znamena, Ze zamestnanci v pracovnej skupine si po-
pri formalnom zoskupeni v ramci organizacie vytvaraju vlastné neformalne zoskupe-
nia, ktoré mozu oslabovat celkovi vykonnost organizacie (Keller, 2007). Aj napriek
tomu, Ze predstavitelia humanistickych pristupov upriamili pozornost organizacii na
medziludské vztahy ako dolezité komponenty v kontexte ich Uspesného fungovania,
prehliadali vyznam dalsich délezitych internych a externych faktorov, ktoré spoloc-
ne utvarali organizdciu ako celok. Aj z tohto vyznamného dévodu bolo nevyhnutné
rozsirit chapanie organizacii o nové pristupy, ktorymi sa stali prave moderné pri-
stupy. Zakladnym teoretickym vychodiskom modernych pristupov bola vSeobecna
tedria systémov (Gazovd Adamkova et al., 2010), ktoru v 40. rokoch 20. storocia
prezentoval Karl Ludwig von Bertalanffy a sam ju oznacil ako teériu zaoberajucu sa
organizovanou komplexnostou (MdzeSova, 2015). Prave zo vieobecnej tedrie systé-
mov vychdadza aj chdpanie organizacie ako Zivého organizmu. Organizacia ako zZivy
organizmus je zlozena z Casti, ktoré su v zaujme fungovania organizacie vzajomne
prepojené, a v pripade, ak dojde k poruseniu niektorého z organov (napr. oddelenia
alebo timu), narusi to fungovanie organizacie ako celku. Najvplyvnejsim myslienko-
vym prudom, ktory reSpektoval zakladné tézy metafory organizacie ako Zivého orga-
nizmu a neskor prijal iné pristupy k organizacii, bolo hnutie organizacného rozvoja.
Hnutie organiza¢ného rozvoja vnima ¢loveka ako bytost, ktorej cielom je sebausku-
to¢nenie, v zmysle ktorého sa u neho prirodzene prejavuje zdujem o zodpovednost

Byysledky vyskumov 3koly fudskych vztahov opisuje napr. Kollarik (1993).
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a snaha o spoluprdcu. Organizacia ako systém smeruje k rovnovahe a k aktivizacii
vlastnych zdrojov a k dosiahnutiu stavu opatovnej rovnovahy (rieSenie problémov,
s ktorymi sa organizacia v priebehu svojho ,,Zivota“ stretava). Zmeny v organizacii su
chapané ako spoloc¢ny proces socialneho rozvoja, na ktorom maju participovat vset-
ci ¢lenovia a ¢lenky organizacie, ktorych sa konkrétny problém dotyka (Havrdova,
2011a). Systémovy pristup zdéraznuje skutoénost, Ze vnutri organizacie sa nachadza
mnoZstvo komponentov, a zaroven vyzdvihuje vyznam vzajomného, obojstranného
vztahu organizacia — prostredie. To znamena, Ze neexistuje Ziadny pevne dany mo-
del organizécie, ktory by dokazal obsiahnut vSetky procesy, ktoré sa dejd v organiza-
cii, preto je délezité zohladrovat specifickost situacie pri vybere vhodného systému
riadenia organizacie (Keller, 2007). Prave touto myslienkou sa zaoberali predstavite-
lia kontingenénych tedrii, ktori ,presadzovali nazor, Ze od konkrétnej situacie, v kto-
rej sa organizacia nachadza, zavisi efektivita zvolenych riadiacich metéd a technik.
[...] Kontingencny pristup priblizoval tedriu a prax, pretoze namiesto abstraktnych
a univerzdlne platnych pravidiel zd6razfoval redlnu situaciu konkrétnej organiza-
cie” (Gazova Adamkova et al., 2010, s. 19). Pojem kontingencny pristup sa vyskytuje
koncom 60. rokov 20. storocia, a to v praci o vztahu organizacie a prostredia Paula
R. Lawrencea a Jaya W. Lorscha, v ktorej akcentuju situacny pristup (Keller, 2007).
V slvislosti s kontingenénym pristupom ustanovili Thomas Burns a G. M. Stalker
(1961) dva zakladné typy organizacnych systémov:

a) mechanisticky systém, ktory je charakteristicky pre organizacie, v ktorych sa pra-
covné Cinnosti a operacie vyznacuju nemennostou. V takychto organizaciach domi-
nuje Siroka $pecializacia pracovnych uloh, ktoré je mozné sledovat oddelene. Prava
a povinnosti kazdej pracovnej pozicie su striktne stanovené, vyZzaduje sa podriade-
nost a lojalita voéi nadriadenym.

b) organicky systém sa vyznacuje flexibilitou, je otvoreny zmenam, podnecuje tvo-
rivd ¢innost zamestnancov. Komunikacia v organickom systéme je zalozena na prin-
cipe podavania informdcii, nie prikazov a nariadeni zo strany vedenia organizacii.
Organicky systém uprednostriuje zodpovednost za vykonanie pracovne] tlohy pred
podriadenostou a lojalitou voci nadriadenym. Prinosom zakladnych typov organi-
zaénych systémov Burnsa a Stalkera bola skuto¢nost, Zze obaja autori su si vedo-
mi toho, Ze neexistuje jeden jediny univerzdlny systém riadenia, kazdy ma svoje
prednosti i nedostatky, preto sa vyZzaduje kombinacia vhodnych prvkov oboch systé-
mov a to vzhladom na situdciu, ktora v organiza¢nom prostredi moze nastat (Keller,
2007).

Empirické a pragmatické pristupy sa formuju v obdobi 80. — 90. rokov 20. storo-
¢ia. Prave v tomto ¢asovom rozpati sa objavuju nové myslienky o réznych témach
v kontexte organizacii (napriklad o vyzname ¢loveka v prostredi organizacie; o me-
tédach, nastrojoch riadenia a rozvoji zamestnancov), ktoré prispeli k rozvoju novych
koncepcii (napriklad koncepcie riadenia ludskych zdrojov alebo transformacného
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riadenia) (GaZzova Adamkova et al., 2010). Velky vplyv na empirické a pragmatické
pristupy mal nastup postmodernizmu. Predstavitelia’* postmodernizmu vychadzaju
z presvedcenia, Ze svet je zloZity, a v sulade s tymto presvedéenim hladaju viastné
rieSenia Ciastkovych problémov (Blaskova, 2005). V suvislosti s organizaciami po-
stmoderné myslenie na rozdiel od modernych pristupov vnimania organizacii pre-
sadzuje tézu, Ze hladanie roznorodych spolo¢nych charakteristik organizacii straca
na vyzname, pretoze organizacie su vo svojej podstate rozdielne (Burrell, 1988).
K vyznamnym predstavitelom empirickych a pragmatickych pristupov patri Peter F.
Drucker, ktory sa zaoberal vyskumom a rozpracovanim praktickych otazok riadenia.
Vo svojich pracach vystihuje problémy praxe a snazi sa na ne reagovat v dostatoc-
nom ¢asovom predstihu. Medzi vyznamné Druckerove koncepcie patri koncepcia
riadenia podla cielov, v ramci ktorej Drucker zdérazriuje nevyhnutnost stanovenia
(strategickych) cielov riadenia vedenim organizdcie a taktiez taktickych cielov, o kto-
rych informuje zamestnancov na nizsej Urovni riadenia (Blaskovd, 2005). V suvislosti
s rozvojom koncepcii vnimania organizécii povazujeme za délezitu koncepciu orga-
nizacie, ktora vychadzala z vnimania organizacie ako svojbytnej kultury. Tento po-
hlad na organizaciu bol ovplyvneny antropoldgiou a jej interpretativnym pristupom,
zaroven bol citelny znacny vplyv socioldgie, ktora bola charakteristickd objektivistic-
kym pristupom. Vnimanie organizdcie optikou jej kultlry predstavovalo koncepciu,
ktora zacala zd6razriovat ¢asto opominané komponenty organizacie ako napriklad
hodnoty, ndzory a postoje jednotlivych ¢lenov organizécie, taktiez do tejto koncep-
cie spadalo charakterizovanie sp6sobov Zivota a spolo¢ného hladania a definovania
zmyslu sveta a procesov v organizdcii prostrednictvom spolocnej komunikacie. To
znamena, Ze do centra pozornosti sa opat dostavaju témy medziludskych vztahov
a socialneho ucenia, pricom kultdra organizacie bola povaZovana za vysledok pro-
cesu socialneho ucenia. Za priekopnika v rozvoji koncepcie organizéacie ako svojbyt-
nej kultary, v rdmci ktorej je kultira povazovana za sucast organizacie, povazujeme
Edgara Scheina, ktory vo svojej praci z roku 1988 predstavil vlastny model vrstiev
organizacnej kultury, v ktorého kontexte pracuje s pojmami: artefakty, hodnoty or-
ganizacie, fundamentalne ndzory a presvedcenia zamestnancov v organizacii, ktoré
nemusia byt vidy v sulade s hodnotami a nazormi presadzovanymi v organizacii.
Nazory Scheina na pristup k organizacii sa vSak v priebehu ¢asu menili (Havrdov3,
2011a). Napriklad v praci, ktord vydal v roku 2004, prezentuje nazor, ze kultdra je
abstrakcia empirického charakteru, ktord umoziiuje vysvetlit a porozumiet vyznamu
zlozitych fenoménov (Schein, 2004). Kultiru organizacie je podla Scheina (2004)
mozné charakterizovat podla niekolkych Specifickych znakov:
e Strukturalna stabilita kultary v skupine — znamen3, Ze kultdra organizicie
je v organizacii pritomna stale aj v pripade, Ze niektori ¢lenovia, ¢lenky sku-
piny organizaciu opustia. Kultlra organizacie zabezpecuje udrzanie spoloc-

¥ Medzi najvyznamnejsich predstavitelov postmodernizmu zaradujeme v kontexte ich vplyvu na rozvoj teérii
organizacie hlavne F. Lyotarda, J. Derridu a M. Foucaulta (Blaskova, 2005).
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ného vyznamu konania a procesov, ktoré sa deju v organizdcii, a zaroven
umoznuje ich predvidanie;

e hibka ,ukotvenia“ — je prepojena so stabilitou kulttry v organizacii. Hibku
,ukotvenia“ je mozné zmenit len velmi tazko, pretoze je zakomponovana
do nevedomych a tazko uchopitelnych zloZiek Zivota pracovnej skupiny;

e Sirka — sa tyka schopnosti organizacie preniknut do vSetkého diania a fun-
govania, ktoré prebieha v organizacii;

e koherentny celok — organizacia vytvara jednotny celok, ktory spdja jednot-
livé zloZky organizacie do jednotnej kultury.

Specifické znaky kultury organizacie, ktoré vymedzuje Schein (2004), doplfiaji Hof-
stede et al. (2012) o niekolko fundamentalnych charakteristik kultury organizacie,
medzi ktoré zaradujeme:

e kultura organizacie je historicky determinovana — v tomto vyzname je su-
¢asnd podoba kultury organizacie vysledkom jej formovania v ¢ase;

e kultura organizicie je prepojena s prvkami antropologického charakteru
—rozne ludské symboly a ritudaly st neodmyslitelnou stucéastou kultury orga-
nizacie;

e kultura organizacie ma socidlne zaklady — to znamen3, Ze utvara ludské
zdroje organizacie.

Na zdklade uvedenych poznatkov moézeme konstatovat, Zze formalne organizacie
boli v priebehu ¢asu vnimané rozne, v niektorych pripadoch cez rozne metafory.
Vnimanie formalnych organizacii v jednotlivych obdobiach je ovplyvnené paradig-
mami, ktoré v spolocnosti prevladali vdanom obdobi. Napriklad v obdobi kreovania
klasickych pristupov, ktoré bolo podmienené rozvojom industridlnej spolo¢nosti,
bolo priznacné Weberovo vnimanie formalnej organizacie ako stroja ¢i mechaniz-
mu fungujuceho na zaklade matematickych operacii a postupov, pretoze ciefom
bola efektivna produkcia tovarov. Naopak v obdobi rozvoja humanistickych pristu-
pov, ked sa do centra pozornosti dostava clovek, formalne organizacie zacinaju svo-
ju pozornost orientovat na tento délezity komponent ako predpoklad Uspesného
fungovania organizacie. Neskdr moderné pristupy vnimania formalnych organizacii
boli ako vacsina oblasti Zivota spolo¢nosti ovplyvnené vyznamnou ,vSeobecnou te-
Oriou systémov“ Karla Ludwiga von Bertalanffyho a neskor sa do teérii organizacie
dostdva kultira ako doleZitd zlozka kazdej organizacie. To znamena, ze formalnym
i neforméalnym organizacidam je potrebné venovat dostatoénu pozornost hlavne
z dévodu, aby sme zabezpecili ich efektivne fungovanie v nasej spolo¢nosti, a to
aj prostrednictvom zamerania sa na dolezité prvky a procesy, ktoré su pritomné
a prebiehaju v organizacii ako celku. Je evidentné, Ze aj z tohto dévodu sa zaca-
la v organizaciach realizovat supervizia. Ako vSak uvadza Havrdova et al. (2011b,
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s. 21), ,organizacia bola [...] bud Uplne ignorovan4, alebo bola chapana len ako bliz-
Sie neSpecifikovany ,kontext’, v ktorom supervizia prebieha. [...] V suvislosti s naras-
tajucim objemom poznatkov o tzv. organizatnom spravani a organizacnej kulture
v oblasti managementu zacinali supervizori postupne vnimat i to, Ze ,organizacia’
a jej kultdra posobi tiez na superviziu a nejak sa v nej odraza”. Samotni supervizori a
supervizorky potvrdili, Ze ak sa v priebehu supervizneho procesu nezaoberali orga-
nizaciou, v ktorej supervidovani pracuju, dostali sa s fou do konfliktu. Supervizori
¢asto nevedomky bojovali o individualne prava ucastnikov supervizie, taktiez sa
dostavali do konfliktu s organizaciou z dovodu priorizovania poradenskych hodnét
pred hodnotami vyplyvajucimi z ekonomickych zamerov ¢i v dosledku roli, ktoré
supervidovani zastavali pri praci s klientmi, a roli, ktoré od nich poZadovala samot-
na organizdcia a podobne (Carroll & Holloway, 1999). Tieto, ale aj dalSie dévody
viedli k tomu, aby bola organizicia povaZovana za dalSieho Ucastnika supervizie
(Havrdova et al., 2011b). Typicky supervizny ,trojuholnik” supervizor — supervido-
vany — klient bol nahradeny superviznym , stvoruholnikom”, ktory pozostdval zo su-
pervizora — supervidovaného — klienta — organizacie (Towler, 2009). Organizacia sa
stala doleZitou sucastou supervizneho procesu a v rdmci supervizie bola ¢im dalej,
tym viac venovana pozornost pdsobeniu kultiry organizacie na supervizny proces.

1.2.2. Kultura organizacie

Podla Musila (2013, s. 520) , kultdra organizacie je sustava abstraktnych predstav
o ziaducom jednani, podla ktorého ludia orientuju svoje jednanie vo vzajomnych
interakcidch v ramci organizacie. Predstavy, ktoré su obsahom kultury urcitej orga-
nizacie, su abstraktné v tom zmysle, Ze vymedzuju ziaduce jednanie kohokolvek, kto
sa nachadza v urcitej pozicii“. Kultira organizacie teda predstavuje v prostredi kaz-
dej organizécie dolezity koncept hlavne z perspektivy riadenia a trvalo udrzatelného
rozvoja organizacie (Lapina, Kairisa & Aramina, 2015). V literatlre zaoberajlcej sa
kultdrou organizacie®® sa stretdvame s niekolkymi pristupmi k vymedzeniu kultary
organizacie, a to tradi¢nymi, medzi ktoré zaradujeme interpretativny a objektivis-
ticky (Smircich, 1983), vedla tradi¢nych pristupov vsak Schultz (1995) charakterizu-
je vzdjomne sa prelinajuce pristupy, ktorymi su racionalisticky, funkcionalisticky Ci
pristup vychadzajuci z paradigmy symbolizmu. Podla Schultza (1995) racionalistic-
ky a funkcionalisticky pristup k vymedzeniu kultldry organizacie aplikuje poznatky
explanatornej vedeckej metodoldgie, v ktorej kontexte nedochdadza k diferencidcii
procesu vysvetlovania a procesu porozumenia, naopak symbolizmus sa zameriava
na proces interpretdcie a proces porozumenia, je teda aplikaciou hermeneutiky.

5 Niektori autori pouzvaju namiesto oznacenia kultura organizidcie jeho ekvivalent — organiza¢na kultdra (pozri
napr. Jaskova & Balogova, 2015; Gregar & Pejfova, 2019).
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Interpretativny pristup — ma svoje teoretické zaklady v kultirnej antropolégii. Kul-
turu definuje ako nieco, ¢o organizaciu utvara, ¢im je podmienena jej existencia.
Interpretativizmus za prvky kultdry organizdcie povaZuje vsetky crty organizacie
a organizaciu charakterizuje ako systém spoloc¢ne respektovanych hodnét a vyzna-
mov, ktoré su sprostredkované prostrednictvom urcitych symbolov. NajdolezitejsSie
su tie vyznamy, ktoré su interpretované. Vychadzajuc z tohto pristupu, organizacia
je chdpana ako kultura, systém, v ktorého prostredi dochadza k spolo¢nému respek-
tovaniu vyznamov (hodnot, ndzorov, vizii, noriem spravania a podobne) a ktory na-
pomaha porozumiet fungovaniu organizacie z ludskej perspektivy (Lukasova, 2010).
Objektivisticky pristup — chape kulturu ako nieco, s ¢im organizdacia disponuje. Z tej-
to perspektivy je kultira nieco, €o je dané. Je subsystémom organizacie, pripadne
organiza¢nou premennou, ktord ma znaény vplyv na fungovanie a vykonnost orga-
nizacie, a preto moze byt systematicky konstruovana a v pripade potreby menena
(Lukasova, 2010).

Racionalisticky pristup — vychadza z chapania kultury ako nastroja alebo prostried-
ku na uspesné dosiahnutie stanovenych cielov organizacie (Kilmann et al., 1985;
Peters & Watermann, 1982). Z tohto pohladu kultiru organizacie charakterizuje
niekolko premennych, ktoré st synonymami pojmu hodnota. Racionalizmus je ¢asto
povazovany za extrémneho ,ndstupcu” intergrac¢nej paradigmy, v rdmci ktorej do-
minuje predpoklad, Ze subkultiry organizacie su v rozpore s efektivnym plnenim
spoloc¢ného ciela organizacie. V dosledku toho, Ze kultira organizacie ma charakter
jednej alebo niekolkych premennych, mdze byt oddelend od ostatnych organizacd-
nych premennych a mat tak vplyv na efektivitu a vykonnost organizacie. S prepoje-
nim na kultdru organizdcie sa racionalizmus zameriava na tie hodnoty organizacie,
ktoré su vypocitatelné pomocou matematickych operacii a ndsledne je mozné ich
analyzovat a vyhodnocovat z perspektivy ich prinosu k vopred stanovenym cielom
organizacie (Schultz, 1995).

Funkcionalisticky pristup — sa opiera o poznatky z klasickej antropolégie a tedrie
organizacnych systémov (Parsons, 1951). Funkcionalizmus prirovnava organizacie
k prirodnym systémom, ktoré sa snazia zabezpedit svoje vlastné prezitie prostred-
nictvom vykonavania potrebnych funkcii. V tomto zmysle je potom kultdra organi-
zacie vnimanad z perspektivy jej prispevku k prezitiu organizacie. Z funkcionalistickej
perspektivy tlohou kultdry organizacie je poméct ¢lenom a ¢lenkdm organizacie so
zakladnymi problémami, ktoré sa tykaju vyvoja a osvojovania si hodndt v procese
adaptdcie a integracie v organiza¢nom prostredi. Vymedzenie funkcii kultury organi-
zacie umoznuje uskutoénovat analyzu vzniku a obsahu kultury organizacie, ktoré sa
spajaju s roznymi funkciami, a ndsledne vyhodnocovat skuto¢nost, akym sp6sobom
kultura organizacie prispieva k preZitiu organizacie (Schultz, 1995). Kultura organiza-
cie je tak chdpana ako vysledok skupinového uéenia v procese rieSenia problémoy,
ktorého cielom je zabezpe’lit preZitie organizacie (Schein, 2004). V centre pozor-
nosti funkcionalizmu su procesy, prostrednictvom ktorych su jednotlivymi ¢lenmi
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a ¢lenkami organizacie resSpektované hodnoty a predpoklady tykajuce sa organiza-
cie, ¢o prispieva k formovaniu skupinovej identity. Zarover vsak pripusta, Zze v ramci
organizacie sa mozu rozvijat rozne subkultiry organizacie v dosledku Specifickych
situdcii, ktoré mézu v organizacii nastat (Schultz, 1995).

Symbolicky pristup — chdpe organizacie ako ludské systémy. S prepojenim na orga-
nizacné prostredie sa symbolizmus prioritne zameriava na otazku: Aky vyznam ma
organizacia pre svojich ¢lenov a ¢lenky? Dolezitym zdmerom interpretdcie kultury
organizacie je odhalit a pochopit vyznamy a symboly, ktoré prevladaju v prostredi
organizacie (Lukasovd, 2010) v pévodnej podobe, v ktorej su konstruované a inter-
pretované ¢lenmi organizacie. Konanie a akcie v organizacii neprebiehaju na zaklade
vzorca pric¢ina — nasledok, ale su povaZované za dosledky socidlnych konstruktov
tykajucich sa roznorodych skuto¢nosti. Subkultury z perspektivy symbolizmu su po-
vazované za konkurencné interpretacné vzorce vtom zmysle, Ze jeden a ten isty ¢len
organizacie bude v urcitych situdciach patrit do spolo¢nej kultdry, avsak zaroveri
bude sucastou inej subkulttry (Schultz, 1995).

V predchdadzajucej ¢asti sme uviedli niekolko kltiéovych pristupov k charakterizo-
vaniu kultury organizacie. Ako viak uvadza Smidova (2011, s. 61), ,najvyraznejsi
alternativny postmoderny pristup reprezentuje intepretativizmus a hlavne socialny
konstruktivizmus, ktory prekonava dualizmus aktér/struktura a zlu€uje subjektivne
a objektivne stranky organizacnej reality a prekonava tak tradi¢nu schizmu objek-
tivizmus verzus subjektivizmus®. Aj napriek tomu neexistuje jeden jediny pristup ¢i
smer, ktory je ,idedlny”, a preto by mal byt striktne reSpektovany. Prave naopak,
Smidova (2011, s. 61) v tejto suvislosti konstatuje, Ze ,pole organizacnych $tudii je
dnes transdisciplinarne a multiparadigmatické, k organizacii a k vyskumu jej réznych
aspektov pristupuju rézne skoly a smery z réznych pozicii, ¢o je prinosné”. Samot-
na téma kultury organizacie je ¢im dalej, tym viac spdjana s diferencidciou formal-
nych a neformdlnych perspektiv organizacie. Kultira organizdcie obsahuje dolezité
psychologické a socidlno-psychologické prvky tykajuce sa efektivneho fungovania
skupin a timov, vztahov a komunikacie v organizanom prostredi, taktiez nefor-
malnych mechanizmov komunikacie a presvedceni, ktoré mozu byt prekazkami
ohrozujucimi vykonnost organizacie. Popri vopred planovanych zdmeroch existuje
moznost ich zmeny, vznik nepredpokladanych dosledkov v ramci fungovania organi-
zacie, latentnych funkcii a vzorcov spravania, ktoré vznikaju s cielom odstrafiovania
rozdielov medzi idedlom a tym, €o je vzhladom na realitu organizacie uskutocnitel-
né. Tieto vsetky skutoénosti st sucastou kultdry organizécie (Havrdova, 2011a).

Predtym ako si predstavime typy kultur, ktoré urcitym spésobom ovplyviuju prie-
beh supervizneho procesu, budeme venovat pozornost Grovniam kultur, ktoré su
pritomné v kazdej organizacii. Hawkins (1997 in: Hawkins & Shohet, 2016) vytvoril
model piatich drovni kultlry organizacie, pri ktorych sa inSpiroval pracami Geertza
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(1973) a uz spominaného Scheina (1985). Model piatich Urovni kultury organizacie
je zloZeny z tychto casti:

artefakty, medzi ktoré zaradujeme budovy, symboly, ritualy, formulaciu za-
merov, stratégii a dalsie;

spravanie, ktoré je utvarané vzorcami spravania sa a vztahov a taktiez kul-
tdrnymi normami;

nastavenie mysle, zaloZené na spOsobe vnimania sveta a rozhodujucich
skusenostiach;

emocny zaklad vychadzajuci zo vzorcov citenia, ktoré maju vplyv na tvorbu
vyznamov;

motivacné korene zahffajlce prepojenie individudlnych a kolektivnych do6-
vodov, ktoré vedu k ur¢itému vyberu (Hawkins & Shohet, 2016).

Je zrejmé, Ze kazdd organizacia disponuje rozdielnymi obsahmi v ramci jednot-
livych darovni kultlry organizacie, ktoré maju nasledne rozdielny vplyv na prie-
beh supervizneho procesu. V suvislosti so superviziou moézeme na zaklade prace
Hawkinsa a Shoheta (2016) vymedzit niekolko zloZiek dynamiky kultary organi-
zacie:

28

hon na osobnu patologiu — takto orientovana kultura vychadza zo psycho-
dynamicky orientovanych teérii prace s individualnymi klientmi, a preto sa
nezaobera pésobnostou skupinovej dynamiky a spésobmi fungovania orga-
nizacie ako celku. V pripade, ak sa v organizacii vyskytne problém, pricina
je prioritne hladand na urovni jednotlivca. Napriklad, ak v organizacii isté
oddelenie vykazuje znaky nefunkcnosti, vedenie organizacie, manazment
zacne hladat problémovu osobu a nasledne sa ju potom snazi ,vyliecit”, ak
lie¢ba nezaberd, hladaju sa spbsoby, ako je mozné tuto osobu , odstranit”.
Tento typ kultury organizacie evokuje v zamestnancoch organizicie pre-
svedcenie, Ze pokial sa zUc¢astnuju supervizie, nieco s nimi nie je v poriadku
a musia mat problém.

usilie o byrokraticki vykonnost — tento typ kultury organizécie je primarne
zacieleny na pracovnu ulohu, na ktorej Ukor sa dostavaju do Uzadia osobné
vazby. Organizacia preferujica takto orientovanu kultdru organizdcie ma
pre kazdy proces prebiehajlci v organizdcii vypracované presné postupy
a stratégie. Supervizia funguje v prostredi tohto typu organizacii ako proces
kontroly pracovnych uloh, ¢i boli splnené spravne, alebo nespravne. Super-
vizny proces ma teda informacny charakter.

strazenie si vlastného chrbta — je formou kultury organizacie, s ktorou sa
stretdvame v organizaciach, v ktorych je citelna pritomnost politickej alebo
sutazivej klimy. D6lezitou sucastou takto orientovanej kultdry organizacie je
prisna ochrana informacii pred ,,sipermi*, ktori by ich mohli pouzit proti sa-
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motnej organizacii. Zaroven su vyuzivané vietky moznosti, ktoré mozu viest
k oslabeniu ,supera” Tato kultira moze prevladat hlavne v organizaciach,
ktoré ,,poslusné“ spravanie zamestnancov odmenuju kariérnym postupom.
V takomto organizaénom prostredi je supervizia zavisld od osoby, ktora su-
perviziu v organizacii realizuje. Ak superviziu vykonava interny supervizor,
supervidovani zamestnanci sa snazia, aby svojich kolegov a kolegyne ,vy-
kreslili v horSom svetle. Ak vSak superviziu vykondva externy supervizor,
supervidovani zamestnanci si nie su isti tym, ¢i m6zu doverovat supervizo-
rovi, a preto sa snazia zakryvat svoje nedostatky a ,skreslovat” vykonavanie
svojej prace tak, aby v supervizorovi evokovali ¢o najlepsi dojem.

e krizova motivdacia — je typ kultlry organizdcie charakteristicky tym, Ze za-
mestnanci organizacie nikdy nemaju ¢as na ni¢im nerusené stretnutie, pre-
toze neustdle niektory zo zamestnancov musi riesit krizovd situaciu, ktord
prave v organizacii Ci pri praci s klientom nastala. Problémom je, Ze v orga-
nizacii, v rdmci ktorej prevlada krizovd motivdcia, nikdy nie je ¢as na celkové
a uplné reflektovanie prace a vytvorenie efektivneho planu, pretoze pred-
nost ma vidy (krizova) situdcia, ktora nastane. Supervizia nie je vnimana ako
priorita, vo vacsine pripadov je preruSovana krizovymi situdciami, a ak sa aj
realizuje, problémy, ktoré su v priebehu supervizneho procesu prezentova-
né, musia byt vyriesené rychlo.

e navykova organizacia — je Specificka tym, Ze veduca osoba v organizécii trpi
uréitym typom zavislosti. Moze ist o latkovu i nelatkovud zavislost. Samotna
organizacia je centrom zavislosti a u svojich zamestnancov vyvolava silnu
zévislost a workoholizmus. Zamestnanci vykazuji znaky zavislosti alebo
spoluzavislosti. Zavislost zasahuje aj organizaciu ako celok. To znamena, ze
organizacia ako celok je zavisla, nie je schopna postavit sa ,tvarou v tvar”
pravde a uskutocnit kroky veduce k rieSeniu problémov organizacie. Organi-
zacia obhajuje navykové, nedprimné spravanie a konanie, prevladaju v nej
iraciondlne postupy a procesy (Hawkins & Shohet, 1993).

Uvedené zlozky dynamiky kultiry organizacie oznacili Hawkins a Shohet (2016) ako
degeneraéné, pretoze st hlavnou pri¢inou realizacie supervizie, ktora nesplfia a neres-
pektuje zakladné poziadavky kladené na supervizny proces. VSetky vymedzené zlozky
dynamiky kultury organizacie maju pévod v rozdielnych postojoch, motivaciach, emo-
ciach, spésoboch spravania, ale aj stratégiach suvisiacich so superviznym procesom.
Akakolvek z uvedenych zloziek dynamiky kultlry organizacie je patologicka, a preto
je nevyhnutné ¢im skor ju odhalit a nasledne pracovat na jej zmene. Tak ako utvara-
nie kultdry organizacie aj jej zmena predstavuje dlhodoby proces, v ktorého kontexte
rozhodujlice postavenie maju veduci pracovnici a manazéri (Bedrnova, Novy et al.,
2007). Podla Hawkinsa a Shoheta (2016) najidealnejsim typom kultlry organizacie,
v ramci ktorej dochadza sucasne aj k pozitivnemu rozvoju supervizie, je kultdra uce-
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nia a rozvoja. Tento typ kultiry stoji na myslienke, Ze hlavna zlozka pracovnej ¢innosti
v pomahajucich profesiach je zalozena na konstruovani prostredia a vztahov, v ramci
ktorych sa klienti ucia sebapoznaniu a poznavaniu prostredia, ktoré ich obklopuje,
a to takymi postupmi, ktorych vysledkom je skutoénost, ze pri odchode disponuju
ovela vacsim mnozstvom volieb, ako disponovali na zaciatku. V rdmci tejto kultiry
taktiez prevlada presvedcenie, Ze len vtedy, ked samotné pomahajuce profesie budu
samy u seba podporovat procesy neustaleho ucenia a rozvoja, budd mat schopnost
pomahat druhym s u¢enim a rozvojom. To znamena, Ze len v pripade, ak organizacie
podporuju procesy neustdleho ucenia a rozvoja u svojich zamestnancov a zamestnan-
kyr posobiacich na réznych Grovniach, vnimaju a napliiaju ich potreby, s schopné
ovela lepsie naplnit potreby svojich klientov (Hawkins & Shohet, 2016). V prospech
kultdry ucenia a rozvoja argumentuje Wenger (1998), ktory povazuje ucenie a rozvoj
za socialne aktivity zavisiace od komunity, v ktorej jednotlivci vykonavaju svoju profe-
sionalnu ¢innost. Jednotlivi ¢lenovia komunity praxe vyvinuli spolo¢ny sibor kompe-
tencii a zdrojov ako napriklad skusenosti, nastroje, spdsoby rieSenia opakujucich sa
problémov, v skratke vyvinuli spolocne reSpektovanu prax. Komunita praxe pomaha
jednotlivym praktizujucim odbornikom a odbornickam prevziat kolektivnu zodpoved-
nost za zvladnutie vedomosti, ktoré pri svojej praktickej praci potrebuju. Gray et al.
(2010, s. 31) uvadzajq, Ze ,komunity praxe ponukaju alternativnu perspektivu a pri-
stup k rozvoju uciacej sa organizacie; pristup ,zdola nahor‘ namiesto pristupu ,zhora
nadol’. Ddva timovu a skupinovu aktivitu do centra rozvoja sluZieb a praxe a spolieha
sa na to, Ze vedenie timu alebo skupiny bude efektivne. [...] sila komunit praxe spociva
v tom, Ze lider timu alebo skupiny moze byt stale schopny prijat ho s dobrym dojmom
aj napriek absencii podpory zo strany organizacie”. M6zeme teda konstatovat, Ze kul-
tura ucenia a rozvoja ma pre organizacie posobiace v oblasti pomahajucich profesii
mnoho pozitivnych prinosov.

V poslednych rokoch bola pozornost zamerana na rozvoj uciacich sa organizacii,
pretoze kultidra uc€enia je chapand ako ,,boj“ proti kontrolnému pristupu a prilisné-
mu zameraniu sa na riadenie vykonu organizacie (Munro, 2011). Kultura ucenia je
chdpana ako kultura, v ktorej su procesy ucenia a rozvoja ocenované, podporované
a rozhodujuce pre uspesné fungovanie organizacie (Gray et al., 2010). V praxi su
viditelné snahy o rozvoj uciacich sa organizacii (SCIE, 2004), v rdmci ktorych je pro-
ces ucenia prostrednictvom vykonu prdce v organizaciach spolo¢nym ustanovenim,
ktoré mdze mat zasadny vplyv na odbornu spdsobilost zamestnancov (GSCC, 2006).
Tieto snahy sa realizuju aj napriek znaénému pesimizmu, ktory je citelny hlavne
v kontexte otdzok potencidlneho Uspechu uciacich sa organizacii v socidlnej pra-
c¢i (Gould & Baldwin, 2004). Ako vsak mézZe vyzerat kultura ucenia v organizdcidch
poskytujucich sluzby v oblasti zdravia a socidlnej starostlivosti? Gray et al. (2010)
vymedzuju Styri zakladné podoby kultury uéenia a rozvoja, ktoré su aplikovatelné aj
v podmienkach organizacii pdsobiacich v praxi socidlnej prace:
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e profesionalna kultdra ucenia;
e riadena kultura ucenia;

e humanisticka kultdra ucenia;
e demokratickd kultira ucenia.

Tabulka 1: Porovnanie kultur u€enia a rozvoja a typov uciacej sa organizacie

Profesiondlina kultura ucenia

Riadend kultura ucenia

Standardy praxe su stanovené akreditovanou
vzdeldvacou instituciou a odbornici pdsobiaci
v praxi maju dlhodoby vztah so svojou vzdeldvacou
instituciou.

Normami st Standardy praxe stanovené
manazérmi.

Odbornici riadia svoje vlastné vzdelavanie a rozvoj.

Za procesy ucenia a rozvoja su zodpovedni
liniovi manazéri.

Kompetencie su vymedzené skisenymi odbornik-
mi na zdklade ich vlastného usudku.

Kompetencie su ustanovené prostrednictvom
hodnotenia podla zverejnenych standardov.

UcCenie a rozvoj su podnecované osobnymi
kariérnymi a praktickymi programami a su hod-
notené z perspektivy profesionalneho rastu a roz-
voja.

Procesy ucenia a rozvoja su zaloZené na eko-
nomickych potrebach. Velky déraz sa kladie na
efektivitu vynaloZenych nakladov.

Je kladeny silny doraz na zdkladné hodnoty pro-
fesie.

Procesy ucenia a rozvoja su hodnotené z per-
spektivy ekonomickych vystupov a ich vplyvu
na sluzby.

Supervizia je zamerand na osobny rozvoj.

Supervizia sa zameriava na pripad a riadenie
sluZieb.

Sankciou je odobratie akreditacie a rozhoduju
o nej kolegovia.

Sankcie su na urovni riadenia, napr. povysenie,
odmena alebo vyuZitie postupov posudzova-
nia sposobilosti.

Vzajomny kolegialny dialdg, kriticka reflexia a pro-
fesionalne vzdelavanie su klti¢ovymi nastrojmi os-
obného rozvoja.

VyuZivaju sa rozsiahle skaly rozvojovych a tré-
ningovych metdd, ktoré zodpovedaju potre-
bam ucenia s ohladom na efektivne vynaloze-
nie nakladov.

Od odbornikov sa ocakava, Ze podporu k profe-
sionalnemu rozvoju budd povaZovat za svoju po-
vinnost.

Zamestnani su profesionalni ,tréneri“ a porad-
covia a vztahy st obchodné.

Humanisticka kultura ucenia

Demokratickd kultura ucenia

Reflexia svojho vlastného konania oslobodzuje
jednotlivcov. Komunita na jednej strane spochy-
briuje spravanie jednotlivcov a na strane druhej
ich podporuje.

Organizacné a socialne znalosti a tvorivost
mozno rozvijat len za podmienky, Ze sa bude
znacna pozornost venovat mocenskym vzta-
hom, ktoré vylucuju niektoré skupiny z rozho-
dovania a riesenia problémov.
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Ucenie a rozvoj su povazované za prirodzené fud- | Ucenie a rozvoj su sice prirodzené ludské ak-
ské ¢innosti. Vplyv skupiny a skisenosti stimulovat | tivity, ale mocenské vztahy v spolo¢nosti sa ich
tak, aby viedli k osobnej zmene. snazia ovladat.

Kompetencie su spdsobilostami v Zivote a su | Ak budd skupiny oslobodené, mézu podporit
vysledkom sebaaktualizaénej tendencie jednotliv- | schopnost spoloénosti &i organizacie vzdelavat
ca. sa a rozvijat.

Ucenie a rozvoj su riadené spolocenskymi a indi- | Procesy ucenia a rozvoja by mali smerovat
vidudlnymi potrebami, ktoré si neoddelitelné. k spolo¢nému dobru.

Zdroj: Gray et al. (2010)

Na zaklade charakteristik jednotlivych typov kultur ucenia a rozvoja mézeme kon-
Statovat, Ze kazda kultira ma svoju tedriu ucenia, procedury ucéenia, ciele a pozado-
vané vysledky. Napriklad profesiondina kultura ucenia vychadza z myslienky social-
nej prace ako profesie a reSpektuje atributy profesie. Naopak riadend kultura ucenia
sa zameriava na vzdelavacie aktivity, ktoré smeruju k ekonomickej efektivite organi-
zacie. Humanistickd kultura ucenia je typickd pre terapeutickd komunitu, pretoZe jej
centrom pozornosti je ¢lovek ako [udska bytost so vietkymi svojimi schopnostami a
predpokladmi (Gray et al., 2010). Demokratickd kultura ucenia, oznacovanad aj ako
celkové riadenie kvality, sa zameriava na rieSenie negativneho vplyvu mocenskych
Struktur organizacie, ktoré obmedzuji ucast jednotlivych zamestnancov na riese-
ni problémov organizacie (Martinez-Costa & Jiminez-Jiminez, 2009). Tsui (2005a)
v tejto suvislosti uvadza, Ze v sucasnej socidlnej praci dominuje profesiondlna a ma-
nazérska kultdra ucenia, zatial ¢o v minulosti mali vaésiu mieru vplyvu humanistic-
ka a demokratickd kultdra ucenia. AvSak v organizaciach, v ktorych viac dominuju
kultury ucenia zaloZené na principoch riadenia, nastava potreba pritomnosti prvkov
humanistickych a demokratickych kultur, ktoré vytvaraju nielen emocne podporné
prostredie v pracovnom time, ale zaroven podporuju vytvaranie timov aktivnych
rieSitelov problémov, ktori svoje Usilie smeruju k zlepSovaniu kvality poskytovanych
sluZieb, ale aj samotnej praxe. Pri aplikacii ktorejkolvek z uvedenych kultur ucenia je
nevyhnutna aktivita kazdého jednotlivca (zamestnanca) v riadeni svojho vlastného
profesionalneho rozvoja (Howe & Gray, 2013).

V praxi je evidentna interakcia medzi kultdrou ucenia a rozvoja a superviziou. V tom-
to kontexte je vSak délezité polozit si otdzku: Akt podobu by mala mat supervizia
v kultdre ucenia a rozvoja a na ¢o by sa mala zamerat? Vychadzajlc z poznatkov
Hawkinsa a Shoheta (2016), odpoved na stanovenu otazku mézeme zhrnit do nie-
kolkych bodov:

e v dosledku toho, Ze uéenie a rozvoj su kontinualnymi procesmi, je nevy-
hnutné, aby sa do supervizneho procesu zapdjali aj zamestnanci, ktori
maju najviac skusenosti ¢i zaujimaju najvyssSie pozicie. Supervizia teda
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nema byt vnimana len ako prostriedok ucenia a rozvoja zamestnancov
s nedostato¢nymi vedomostami a skisenostami.

e uciaca a rozvojova kultira vnima rézne pracovné situacie vratane problé-
mov, ktoré sa mozu odohravat na pracovisku, ako zdroj ucenia a rozvoja
pre vSetkych zamestnancov. Z tohto dévodu supervizia nesmie byt vni-
mana ako prostriedok rychleho riesenia problémov a zaroven sa neméze
,OCitnUt” na uUrovni abstraktného teoretizovania, ale naopak supervizia
musi zacat reflexiou konkrétnej skisenosti, pokracovat snahou porozu-
miet tejto skusenosti tak, aby sa stala hybnou silou k zamysleniu sa nad
vlastnym pohladom a uvaZovanim o svete. Supervizia vSak nekonci ob-
javenim alebo zmenou perspektivy, ale novu perspektivu by mala vyuzit
na utvdranie novych moznosti, prehodnocovanie tychto moznosti a vol-
bu a aplikaciu novych postupov. Nové perspektivy ¢i postupy su nasledne
kontrolované dalSou superviziou, ¢im sa proces ucenia stdva otvorenym
cyklom.

e supervizor sa prostrednictvom réznych metdd a technik snazi z kazdej
témy (problému, situdacie) rieSenej v superviznom procese maximalizovat
proces ucenia supervidovanych tak, aby mohli pomdct procesu ucenia
svojich klientov a klientok. V kultire ucenia a rozvoja je doblezité, aby sa
procesy ucenia a rozvoja odohrdvali nielen na individualnej drovni, ale aj
na drovni timov a organizacie ako celku.

o efektivny systém hodnotenia nie je zamerany len na vykon zamestnancov
¢i organizacie ako celku, ale zarover svoju pozornost zameriava aj na tieto
faktory:

- aké vedomosti a zrucnosti hodnoteni jednotlivci ziskali;

- akymi sp6sobmi ziskané vedomosti a zru¢nosti hodnoteni jednotlivci
rozvijali;

- ako moZe proces ucenia a rozvoja hodnotenych jednotlivcov Uspesne
pokracovat a zlepsovat sa v ich dalSom pracovnom Zivote.

e vtimovejiindividualnej supervizii realizovanej v rdmci kultdry ucenia a roz-
voja je zna€na pozornost venovana aj spdésobom:

- akymi su v organizacii a pracovnom time uvitani a predstaveni novi

zamestnanci;

- akymi sa k zamestnancom dostava pomoc v pripade odchodu z orga-
nizacie alebo zmeny pracovnej pozicie ¢i postavenia v organizacii.
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Kultura organizacie rovnako ako samotna organizacia ma velky vplyv na realizaciu
a priebeh supervizie'®. Niektoré vyskumy poukazuji na déleZitd skutoénost, Ze or-
ganizacna kultira moze podporit kvalitné supervizne postupy napriklad prostred-
nictvom explicitnych politik ¢i podpory rozvoja zamestnancov (Davys & Beddoe,
2010; Vito, 2015). Kvalita supervizie je taktiez determinovana praktikami organi-
zacie, ktorych cielom je udrzanie rovnovdhy medzi uspokojovanim potrieb zamest-
nancov a zabezpecenim zodpovednosti za vykon (Hoge et al., 2014; Osvat, Marc &
Makai-Dimeny, 2014).

16 Pozri napr. Rusnakova a Chlebanova (2020).
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2. SUPERVIiZIA ORGANIZACIE V KONTEXTOCH

VSeobecnym ciefom organizdacii pdsobiacich v socidlnej sfére je zlepSenie Zivota
a fungovania ¢loveka v kontexte jeho rodinného a komunitného prostredia. Aj z toh-
to dévodu musia organizécie pracovat na modelovani svojho vlastného efektivneho
fungovania (Larkin, 2005). Jednym z G¢innych nastrojov, ktory ma organizacia k dis-
pozicii nielen v procese modelovania svojej funkénej podoby, je supervizia. Supervi-
zia okrem iného poskytuje jednotlivym organizacidm moznost jasného vymedzenia
svojich cielov a efektivneho vyuZivania zdrojov (Gabura, 2018). To znamen3, Ze rov-
nako ako jednotlivec aj organizacia sa moze stat objektom supervizie. Rovnako ako
jednotlivec aj organizacia potrebuje superviziu (Carroll, 2004). Na zaklade reflexie
vyvoja organizacii pdsobiacich v socialnej sfére mdzeme konstatovat, Ze organizacie
¢asto zaznamenavaju zvysenu fluktudciu zamestnancov a zamestnankyn, a to v d6-
sledku skusenosti zamestnancov s profesiondlnym vyhorenim a ,,sprostredkovanou”
traumou, ¢o ma velky vplyv hlavne na financné a ¢asové zdroje organizacie (Oser et
al., 2013). Organizacie su vsak kfucovym faktorom v predispozicii vzniku symptémov
veducich k ,,prepuknutiu” tychto nepriaznivych skisenosti u zamestnancov. Rizikové
s najma organizacie, ktoré poskytuju nizku Uroven podpory a supervizie, nedosta-
to€né Skolenie zamestnancov, maju nespravodlivé usporiadanie organiza¢nej Struk-
tury a politiky v organizacii (Newell & MacNeil, 2010). V tomto kontexte je dolezZité
poukazat na skutocnost, Ze prave zamestnanci predstavuju pre organizacie zakladny
komponent ich funkénosti a produktivity (Oser et al., 2013), a preto je nevyhnutné
zameriavat sa na zlepSovanie podmienok pracovného prostredia a néleziti podporu
jednotlivych zamestnancov. To znamen3, Ze tak ako organizacia ovplyviuje jednot-
livych zamestnancov, aj zamestnanci ovplyviuju fungovanie organizacie. Na druhej
strane sa vSak musia organizacie zamerat na udrzanie rovnovahy medzi efektivnos-
tou, efektivitou a inovaciami a sucasne sa angazovat v interdisciplinarnej, kultirne
kompetentnej a sebareflexivnej praxi (Hopkins & Austin, 2004). Naroky, ktorym ce-
lia organizacie, si vyZzaduju dobre fungujici systém supervizie. Realizacia supervi-
zie v organizdcii suvisi so zlepSovanim kvality sluZieb, ktoré organizacia poskytuje
svojim klientom a klientkam. Supervizia by nemala byt nastrojom kontroly procesov
v organizdcii, pretoZe v praxi byva oznacovana aj ako ,,makky“ ndstroj riadenia or-
ganizacie zaloZeny na principoch partnerstva a vzajomného respektu (Krupa, 2010).

V kontexte supervizie v prostredi organizacie je potrebné rozliSovat medzi supervi-
ziou v organizdcii a superviziou organizdcie. Supervizia v organizdcii podla Gaburu
(2017, s. 164) ,specifikuje miesto vykonu supervizie. Odohrava sa na pode orga-
nizacie, moze mat formu pripadovej ¢i timovej supervizie, moze byt individualna
alebo skupinova a jej ucastnikmi su iba pracovnici organizacie. Ani riadiaca super-
vizia nie je superviziou organizacie. NajcastejSou formou tejto supervizie je, ak su-

Ladislav Vaska 35
Alzbeta Brozmanova Gregorova
Jana Vrtova



perviziu pracovnika vedie jeho priamy manazér”. Na zaklade vlastnych skidsenosti
SO superviziou v organizacii Gabura konsStatuje, Ze ,pri supervizii v organizacii sa
Casto stretdvame s tym, Ze organizacné zabezpecenie supervizie vyuziva homogén-
ne supervizne skupiny z hladiska profesionalnej Struktudry. [...] Pre organizaciu je
efektivnejSie postupne pracovat s heterogénnymi skupinami, o umoznuje viacdi-
menzionalny pohlad na prezentovanu situdciu a druhotnym ziskom byva lepsie vza-
jomné pochopenie prace a kompetencii réznych profesiondlnych skupin v organiza-
cii, ktoré je predpokladom kvalitnejSej spoluprace a minimalizacie sporov” (2015,
s. 51). Na rozdiel od supervizie v organizacii sa supervizia organizdcie zameriava
na organizaciu ako celok, na odhalenie moznosti jej dalSieho rozvoja, zavadzanie
inovacii do procesov prebiehajucich v organizacii, efektivne vyuzivanie vedomosti
a zruénosti pracovnikov a pracovnicok a na proces riadenia zmeny v organizacii. Su-
perviziu organizacie by mal realizovat externy supervizor (Gabura, 2017). V zmysle
dosiahnutia poZadovaného efektu supervizie organizacie by mali byt do supervizne-
ho procesu zapojené vsetky Urovne Struktlry organizacie (vedenie organizacie, od-
borni, ale aj podporni zamestnanci). Pri supervizii organizacie, do ktorej su zapojené
vSetky urovne Struktlry organizacie, supervizor zvycajne pracuje s heterogénnymi
superviznymi skupinami, ktoré su rozdelené z hladiska profesie. Prvotnou ulohou,
na ktorej pracuje supervizor spolo¢ne s vedenim a pracovnikmi organizacie, je ana-
lyza aktualnej situacie a odhalenie silnych a slabych stranok organizacie. Jednou
z kldCovych tém supervizie je potreba a ndsledna realizacia efektivnej zmeny v jed-
notlivych drovniach fungovania organizacie. Prostrednictvom supervizneho procesu
supervizor zistuje filozofiu organizacie, postavenie klienta a pracovnika v organiza-
cii, ustalené spdsoby riadenia a kontroly, monitoruje pracovné podmienky v orga-
nizacii, vyuzivanie moznosti a kapacit pracovnikov a plan rozvoja pracovnikov. Pre
zistenie potrebnych poznatkov v tejto faze prace ma supervizor k dispozicii rézne
diagnostické pomocky ako napriklad SWOT analyzu, delfski metédu a pod. Neskor
jednotlivi ¢lenovia a clenky heterogénnych superviznych skupin identifikuja moz-
nosti optimalizacie svojej organizdcie, vymedzuju konkrétne postupy naplnenia spo-
lo€nych cielov a pracuju na konstruovani akéného planu navrhnutych zmien. Spo-
lo¢né vytvorenie a nasledné plnenie cielov, angazovanost v procese ich realizacie su
dolezitymi motivacnymi silami veducimi k aktivnemu prijatiu stanovenych zmien.
Daldie supervizne stretnutia si zamerané na monitorovanie praktickej realizacie
spolo¢ne vymedzenych zmien (Gabura, 2015). Konecnym cielom supervizie organi-
zacie je vytvorenie optimalnych podmienok v prostredi organizacie, ktoré maju po-
zitivny vplyv na spokojnost a kvalitu Zivota klienta (Gabura, 2017). Tsui (2005a) zd6-
raziuje pri supervizii organizacie jej administrativne aspekty s akcentom na kvalitu
sluzieb a efektivitu intervencii a toto zameranie odraza zodpovednost organizacie
voci komunite a financnym poskytovatelov. Pre Ucely predmetného textu a potvr-
denie rozdielov medzi superviziou v organizacii a superviziou organizdcie sa mozno
odvolat aj na reflexiu danej problematiky u autorky Havrdovej (2008b in: Havrdo-
va, Hajny et al., 2008), ktord oznacuje tuto Specifickd formu supervizie ako superviziu
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zameranu na organizdciu (¢i program), ¢o obsahovo koreSponduje, resp. sa priblizuje
k predstavenému konceptu supervizie organizacie, ked Havrdova (2008b, s. 54 in:
Havrdova, Hajny et al., 2008) uvadza, Ze ,Ucelom supervizie zameranej na orga-
nizaciu (¢i program?’) je urcit medze, struktdru a fungovanie organizacie a vyladit
pravidla riadenia tak, aby poskytla pracovnikom istotu ohladne ich pracovnych roli
v ramci zrozumitelného a prehladného pracovného kontextu [...]. Nemenej délezité
je zameranie na kultdru organizacie, na atmosféru, ktora v nej panuje, na celkovu
klimu vztahov a vzajomnej podpory medzi pracovnikmi a manazmentom a na to,
nakolko je organizdacie ,uciacou sa‘ organizaciou”. V predmetnej monografii budeme
pouzivat a povazovat superviziu zameranu na organizaciu ako ekvivalent supervizie
organizacie.

Aj napriek poznatkom?® o pozitivnych efektoch a moZnostiach, ktoré prinasa super-
vizia organizacie do oblasti fungovania organizacie ako celku, nie je supervizia orga-
nizacie v podmienkach SR ako koncept supervizie beznou praxou, resp. sa objavuje
sporadicky ako stcast spominaného programu supervizie. Absentuji empirické po-
znatky tykajuce sa nielen samotnej supervizie organizacie ako jednej z neodmysli-
telnych foriem supervizie, ale aj poznatky zahffiajuce komplexné modely a pristupy,
ktoré su vyuzitelné v procese supervizie organizacie. Aj na zaklade uvedeného na-
vodzujeme diskurz o supervizii organizacie v roznych kontextoch, ako su napr. aj
pristupy vyuzitelné v supervizii organizacie, a predstavujeme existujice modely
v supervizii. Nasledne nadviazeme vlastnym vyskumom, ktory konstruuje niekolko
modelov supervizie organizacie.

2.1. Pristupy a modely' supervizie organizacie

Na zéklade analyzy pristupov a modelov aplikovatelnych v supervizii mézeme kon-
Statovat, Ze v tomto kontexte sa objavuju zna¢né nejasnosti, ktoré pramenia hlavne
z nejednoznacného vymedzenia samotnych pojmov. V socidlnej praci pojem pristup
,Vyjadruje preferované nastavenie pracovnika, resp. organizacie a vSeobecne urce-
ny rozsah a ciel prace. [...] Pristupom je snaha o uschopnenie klienta” (Matousek,
2011, s. 24). V anglosaskom vyzname sa pojem pristup vztahuje najma na tedrie so-

7\Vymedzenie v zmysle ,supervizia zamerana na program® by sme mohli prirovnat aj k legislativnemu ukotveniu
supervizie v slovenskej legislative. V relevantnych zakonoch (pozri podkapitola 1.1.) ma organizécia povinnost
vypracovat program supervizie, ¢o by mohlo teoreticky (aj prakticky) kopirovat uéel a $pecificki formu supervizie,
ktorou je prave supervizia organizacie (ako celku).

8 Napr. Gabura (2015, 2017, 2018); Havrdovd, Hajny et al. (2008); Havrdova (2011); Vaska, Alm&si a Vrtova (2020).

¥ Viac k pristupom a modelom supervizie v socialnej praci pozri v terminologickom slovniku Vademecum social-
nej prace — oblast poznania: ,Supervizia“ in: Balogova & Ziakova, eds. (2017).
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cidlnej prace, ktoré predstavuju zakladné vychodiska prace socidlneho pracovnika
i organizacie (Matel, 2013). Podla Vasku (2014, s. 62-63) ,,pod pristupom mozno
rozumiet konkrétny pouzivany a ¢asto aj preferovany spdsob prace so supervidova-
nym za potZzitia réznych foriem, metdd a technik prace v kontexte osobnych (osobna
analyza, sebareflexia a pod.), asovych (praca s minulostou, pritomnostou a pod.),
ulohovych (domace ulohy, tréning a pod.) a vztahovych (uéitel — Ziak, lekar — pa-
cient a pod.) ramcov. Prostrednictvom aplikovania akéhokolvek pristupu ziskava-
me moznost preniknit do podstaty problému, dilemy a dosiahnut stanoveny ciel,
otvarat nové efektivne ,pracovné obzory’ supervidovanému a zaroven tak zabranit
poskodeniu klienta. Pristup v supervizii je vyuZitefny v ramci modelu”. Supervizori
tak moZu vo svojej superviznej praxi vyuzivat rézne pristupy, ktoré ovplyviuju cely
supervizny proces. Jednotlivé pristupy su akymsi odrazom charakteru prace s klien-
tom a klientkou v akomkolvek psychoterapeutickom ¢i poradenskom procese. Su-
pervizor podobne ako socialny pracovnik pracuje s ¢lovekom a jeho problémami,
a preto by mal disponovat aj vedomostami a vediet sa orientovat v niektorych, jeho
praci zodpovedajucich poradenskych a psychoterapeutickych smeroch (Schavel,
2013). Vymedzenie jednotlivych pristupov v supervizii je odpovedou na Usilie za-
cielené na vytvorenie jednotnej koncepcie supervizie. Teoretici zaoberajuci sa su-
perviziou vychadzaju zo skuto€nosti, Ze v superviznom procese sa stretdvame so
Sirokou Skalou problémov, tém a situacii, ktoré nie je mozné riesit prostrednictvom
aplikacie jednej koncepcie. Zaroven odbornici a odbornicky z praxe konstatuju, ze
rozne spdsoby prace mbzu smerovat k rovnakému cielu, a tym je spokojnost klienta
i rozvoj supervidovaného socidlneho pracovnika (Gabura, 2018). Vedla pristupov
su v supervizii vyuzivané aj rézne modely. Vo vSeobecnosti pojem model podla Kra-
lika (2015, s. 364) predstavuje ,o0sobu alebo vec sluziacu ako vzor”. S prepojenim
na tedriu a prax socialnej prace Payne (2014, s. 8) uvadza, ze ,modely sU ramce,
ktoré stanovuju presnu postupnost krokov, ktoré je potrebné vykonat, ked' ¢elime
konkrétnej situdcii“. Model ma vsak mensiu schopnost vysvetlenia problémovych
situdcii klienta ako samotna tedria socidlnej prace (Chenoweth & McAuliffe, 2008).
Modely opisuju, ¢o sa deje v priebehu praxe, a zdrovert pomahaju socidlnym pra-
covnikom a socialnym pracovnickam struktdrovat a usporiadat spdsob, akym pristu-
puju k zlozitejSim situaciam (Payne, 2014). V supervizii ozna¢ujeme pojmom model
,komplexne spracovany postup (ktory ma svoju Strukturu, fazy a pod.) realizova-
telny v réznych formach supervizie. Model v supervizii slizi na udrzanie Struktury
supervizneho procesu. Struktira viak nemusi byt striktne dodrziavana, pokial si to
tak situacia nevyzaduje a samotni aktéri supervizie sa s tym stotozfiuju. Naro¢nost
procesov objavujucich sa v jednotlivych krokoch (fazach, Struktirach) v supervizii si
vyzaduje zrozumitelnost. Prostrednictvom modelu sa vytvéra zjednodusena, ¢asto
velmi logicka schéma supervizneho procesu ako celku” (Vaska, 2014, s. 63). Modely
v supervizii sa spdajaju s vyberom postupov, ktorych cielom je podpora sebavedo-
mia supervidovanych, prognéza dalSich postupov veducich k zniZovaniu neistoty.
Modely zaroven poskytuju Siroka skalu intervencii a metdd, ktoré utvaraju nielen
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vnutornu Strukturu supervizie, ale sucasne vytvaraju aj priestor pre sebakontrolu
a sebareflexiu. Ich charakteristickou ¢rtou je dynamickost, ktora sa prejavuje tym, ze
sa neustale rozvijaju a menia paralelne s vyvojom pristupov a tedrie (Gabura, 2018).
Aj napriek uvedenym rozdielom v jednotlivych charakteristikdch pojmov pristup
a model v supervizii sa v literature stretdvame so zamiefianim pristupov a modelov
v tedrii i praxi supervizie®. V nasom ponimani nebudeme pristupy a modely v su-
pervizii povazovat za totozné a v nasledujucich podkapitolach vymedzime pristupy
a modely, ktoré su vyuzitelné v supervizii organizacie.

2.1.1 Pristupy?' vyuzitel'né v supervizii organizacie

V sti¢asnosti mozeme v oblasti supervizie vyclenit niekolko pristupov, ktoré su apli-
kovatelné pri rieSeni r6znych tém, problémov a dilem v superviznej praxi. V nasich
podmienkach je vSak problematika pristupov v supervizii v socidlnej praci zatial' len
akousi ,velkou neznamou®, o éom vypoveda aj minimum teoretickych $tudii?? a Ziad-
ne vyskumné studie prinasajuce empirické poznatky tykajuce sa tejto problemati-
ky. D6vodom nevyuZitého potencialu jednotlivych pristupov je hlavne nedostatok
vedecky podlozenych dbkazov, ktoré by v praxi overili prinosy a perspektivy jed-
notlivych pristupov. V zahranici su pristupy vo vacsine pripadov skimané hlavne v
podmienkach psycholégie a psychoterapie?, pretoze su sucastou psychoterapeutic-
kej praxe. V oblasti socidlnej prace bola realizovana len jedna relevantna vyskumna
$tudia?®, ktora sa vSak problematikou pristupov zaoberala len vo vSeobecnosti. Aj v
dosledku zosumarizovania tychto skutocnosti povazujeme za velmi prinosné a po-
trebné poukazat na perspektivy, ktoré mozu jednotlivé pristupy priniest do Speci-

20 Napr. Pearson (2006); Bernard a Goodyear (2009); Pagdin (2013); Callifronas, Montaiuti a Nina (2017); Dugmo-
re, Partridge, Sethib a Krupa-Flasinskab (2018).

2 problematikou vyuZitelnosti psychoterapeutickych a poradenskych pristupov v supervizii sa detailnejsie zaobe-
raju Vrtova a Vaska (2020).

22Na tGzemi SR pristupy v supervizii rozpracovali napr. Vaska (2014); Gabura (2018) a okrajovo sa im vo svojej publi-
kdcii venuju autori Schavel, Hunyadiova a Kuzysin (2013). Konkrétnemu pristupu v supervizii — pristupu zameranému
na ¢loveka sa venuju Brnula a Kucharova (2019); v podmienkach CR sa pristupom v supervizii venuje Bartlova (2007);
psychodynamickym pristupom v supervizii sa zaobera Hajny (2008 in: Havrdova, Hajny et al., 2008); pristup zamera-
ny na ¢loveka rozpracovéava na praktickom priklade Voseckova (2004); v kontexte supervizie organizacie systémové
ponatie organizacie analyzuje Havrdova et al. (2011a) a gestalt perspektivou v supervizii sa zaobera Polak (2004).

2V tejto oblasti st zaujimavé vyskumné zistenia autorov: Kattan (2013), ktory sa zaoberal skisenostami s ko-
gnitivno-behavioralnou superviziou; Silva a Sousa (2018), ktori skimali skisenosti s existencidlnou perspektivou
v supervizii, a taktiez Hathaway (2012), ktora svoj vyskum zamerala na skdsenosti supervizorov a supervidovanych
s vyuZitim konstruktivistického pristupu v supervizii v komunitnych centrach dusevného zdravia v New Yorku.

24|de o vyskumnu studiu autorov O’Donoghuea, Munforda a Trlina (2005), ktori v rdmci svojho prieskumu jednu
poloZzku v dotazniku zamerali na pouZivanie pristupov a modelov v supervizii. Vysledky ukazali, Ze respondenti a
respondentky su pri vyuZivani prvkov jednotlivych pristupov eklekticki. Medzi najviac uplatfiované pristupy patril
pristup orientovany na ulohy. Az 92,1 % respondentov uviedlo, Zze ho pouZivaju do istej miery.

Ladislav Vaska 39
Alzbeta Brozmanova Gregorova
Jana Vrtova



fickej formy supervizie — supervizie organizdcie. \V nasledujucom texte priblizime
vychodiskové tézy vybranych pristupov aplikovatelnych v supervizii organizacie.

Pristupy vychadzajuce z roznych psychoterapeutickych a poradenskych smerov
a $k6l mozeme rozdelit na direktivne a nedirektivne pristupy (Kratochvil, 2017).
Vzhladom na skutocnost, Ze spolocensky vyvoj, hlavne nastup novej historickej epo-
chy postmodernizmu do znacnej miery ovplyvnil aj rozvoj dalSich smerov a skél,
ktoré reflektuju podmienky postmodernej doby, m6zeme zakladné rozdelenie psy-
choterapeutickych a poradenskych smerov a $kél rozsirit o postmoderné pristupy®

Zameranie direktivnych pristupov mbzeme charakterizovat na zdklade vysvetlenia
vyznamu anglického slova direct, ktoré podla Webstera (1979, s. 516) znamena
,riadit zaleZitosti, ovplyviiovat, regulovat, kontrolovat, vydavat autoritativne po-
kyny (aby vec bola urobend), poriadok, prikaz. V adjektivnej podobe sa directive
oznacuje ako tendencia alebo mat v Umysle usmerfiovat”. Direktivne pristupy v su-
pervizii spocivaju v striktnom pristupe supervizora k supervidovanému. Supervizor
priamo posobi na supervidovaného, usmerniuje jeho spravanie, postoje i myslenie.
Pocas supervizneho procesu mu poskytuje rady, dava pokyny a supervidovany musi
splnit Glohy uréené supervizorom. Do direktivnych pristupov mdézeme zaradit na-
priklad kognitivno-behavioralny alebo psychodynamicky pristup (upravené podla
Kratochvil, 2017).

V opozicii voci direktivnym pristupom sa nachddzaju nedirektivne pristupy. Ako uva-
dza Temaner Brodley (1997, s. 19), ,,nedirektivny pristup oznacuje postoj, v ktorom
¢lovek nema v Umysle riadit zaleZitosti druhych, nema v imysle usmernovat [...] viest,
regulovat, riadit alebo kontrolovat ostatnych. [...] Nedirektivny pristup méze byt defi-
novany taktiez v pozitivnych terminoch. Pozitivne vyznamy tohto konceptu si vyZzaduju
odkaz na hodnoty, ktoré vyjadruju postoj“. Pri vyuzivani nedirektivnych pristupov v su-
pervizii supervizor zastava skor poziciu katalytického cinitela. Sihlasnym, neutralnym
postojom vytvara potrebny priestor na vyjadrenie subjektivneho preZivania super-
vidovaného vychadzajiceho z praktického vykonu profesie. V ramci nedirektivneho
pristupu je taktiez doleZité vytvorenie atmosféry dévery s cielom sebaexploracie su-
pervidovaného, vyjadrenia jeho interpersonalnych stereotypov. Supervizor sa vyhyba
akémukolvek posudzovaniu, poskytovaniu rad ¢i prejavu vlastnych nazorov a postojov
k danej situdcii. Medzi nedirektivne pristupy vyuZitelné v supervizii zaradujeme na-
priklad humanisticky pristup, analyticky pristup, pristup zamerany na cloveka, gestalt
pristup a systemicky pristup (upravené podla Kratochvil, 2017).

2 Postmodernymi pristupmi sa zaoberd Hambalek (2011).
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Samostatnu skupinu pristupov tvoria postmoderné pristupy. Ich vznik podnietila
zmena charakteru spolo¢nosti — transformacia modernej spolo¢nosti na postmoder-
nu. Tato vyznamnd spolocenska zmena mala vplyv na vsetky oblasti spolocenského
Zivota, ¢o znamen3, Ze ovplyvnila aj uvaZovanie a sp6sob prace v spolocenskych
disciplinach, akymi su napriklad filozofia, umenie, kultdrna antropolégia (Hamba-
lek, 2011), ale aj psychoterapia a socidlna praca. Vplyvom postmodernizmu socialna
praca nadobuda v spolocnosti novu rolu, ktora prioritne suvisi s individualizaciou
a tlakom na samostatné zvladanie Zivota jednotlivca (Navratil, 2005). Ako uvadza
Hambalek (2011, s. 158), ,z hladiska postmoderny nemézeme tvrdit, Ze socidlne
kategorie ako trieda, socidlna rola, pripadne identita su akousi nemennou esen-
ciou, ktora urcuje, kto sme. Déraz, ktory sa kladie na jazyk a explicitné ¢i implicitné
komunikacné procesy, prindsa poznanie, Ze je mozné vytvarat alternativne pohla-
dy a interpretécie, ze v dialogickom priestore je mozné vnimat seba a definovat
seba inym spdsobom, pripadne Ze je mozné kriticky upozorriovat na tie praktiky a
postupy, ktoré sebaponatie klientov socidlnej prace v konkrétnom diskurze spoloc-
nosti vytvaraju“. Socidlna praca sa stdva nastrojom politiky pre Zivot, ktory pomaha
jednotlivcom pri sebareflexii vlastnych Zivotov a reflexii podmienok ich Zivota; spo-
znavani vyznamu, ktory pre ¢loveka moze mat urcita Zivotna situacia; v pochopeni
vzajomnej posobnosti Zivotnej situacie a jej interpretacie a poskytnuti podpory pri
rozhodovani a budovani reflexivnych Zivotnych drah s akcentom na jednotlivcami
preferované hodnoty (Skyba, 2016). Prave v dosledku tejto ,,novej” orientdacie so-
cialnej prace sa zacinaju v praxi socialnej prace a superviznej praxi objavovat nové
spOsoby préce s klientmi a supervidovanymi. V tomto kontexte mdzeme hovorit o
narativnom pristupe, pristupe zameranom na ulohy, antiopresivnych a antidiskrimi-
nacnych pristupoch, eklektickom a integrativnom pristupe (Hambdlek, 2011; Vaska,
2014; Kratochvil, 2017).

Aj napriek Sirokej skale pristupov, ktoré ma supervizor k dispozicii, je vyuzitelnost
jednotlivych psychoterapeutickych a poradenskych smerov a $kol limitovana for-
mou supervizie. V tomto zmysle konstatuje Vaska (2014, s. 41), Ze ,za formu su-
pervizie mdzeme povazovat spdsob, v akom prostredi, s akym poc¢tom Géastnikov
a ako sa supervizia uskutocriuje. Formy supervizie mozno rozdelit do niekolkych
oblasti“. Na zaklade tychto kritérii méZzeme rozlisovat rézne formy, ktorych podoba
vychadza z tychto charakteristickych ¢ft: pocet supervidovanych, supervizne roly,
miesto vykonu supervizie, s ktorym sa spéja hladisko pritomnosti, vztah, nalieha-
vost, dizka supervizie a stanovené ciele, hladisko podmienky absolvovania ¢i for-
malnosti (Vaska, 2014). V spleti tychto foriem sa supervizia organizacie nachadza vo
formdch supervizie, ktoré su definované poctom supervidovanych, pretoze pri tejto
forme supervizie sa zameriavame na organizaciu ako celok, kde pracujeme s vac¢sim
poctom supervidovanych, ktory je podmieneny velkostou organizacnej Struktary
organizacie. V zmysle fundamentdlnych cielov supervizie organizacie, ktorymi su
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posilfiovanie kultury prostredia organizacie; socialna podpora a podpora funkénosti
socialnych vztahov v organizacii; odhalenie Struktiry riadiacich procesov a fungo-
vania pracovnych skupin a timov v organizacii; ochrana dodrziavania zakladnych
[udskych prav a déstojnosti klientov vyuZivajucich sluzby organizécie, je evidentné,
Ze v tejto Specifickej forme supervizie nie je mozné aplikovat vietky pristupy, ktoré
sme vymedzili v kontexte direktivnych, nedirektivnych a postmodernych pristupov.

Pristup, ktory najviac zodpoveda zameraniu a cielu supervizie organizicie, je sys-
temicky pristup. Systemicky pristup disponuje vhodnymi spésobmi prace apliko-
vatelnymi v supervizii organizacie a vychadza zo zakladnych myslienok systemickej
terapie. Z perspektivy zamerania naSej monografie je taktiez dolezité poznamenat,
Ze systemicky pristup tvori jednu z tedrii, ktoré su vyuZivané v praxi socidlnej prace.
V kontexte socidlnej prace a aj supervizie organizacie sa vSak vo vacsine pripadov
vyuzivaju len prvky systemického pristupu, pretoze ak chce socidlny pracovnik ¢i
supervizor vyuzivat systemicky pristup ako komplex vedomosti i praktickych postu-
pov, je potrebné, aby mal vycvik v systemickom pristupe. Pre pochopenie vycho-
diskovych myslienok, ale i spésobov prace, ktoré nam ponuka systemicky pristup
(koncept), je potrebné zaoberat sa konstrukcionizmom ako vychodiskovym mys-
lienkovym smerom tohto pristupu, pretoze ako uvdadzaju Schlippe a Schweitzer
(2006, s. 63), , konstruktivisticka filozofia je v sucasnej dobe zakladom tedrie po-
znania v systemickom mysleni“. Hlavnhym predstavitelom tohto sp6sobu myslenia
je Gergen, ktory konstruktivistické myslenie zaraduje do postmodernych teérii, pre-
toZe ich hlavnym ciefom je zmena vnimania ¢loveka v spolo¢nosti. Vytvdra novu
predstavu spolo¢enského vnimania ¢loveka. Clovek nemd byt prirovnavany k mo-
delu mechanického stroja, ktory je podobny vypocitatelnému programu, ale ma byt
povaZovany za socidlnu konsStrukciu, pricom jeho konanie je prepojené s procesmi
prebiehajucimi v spolo¢nosti. Je bytostou socidlne konstruovanou, takou, aku si ju
predstavuje on sam i druhi (Gergen, 1990). Konstruktivistické myslenie sa nedotyka
len ¢loveka ako konStruktu, ale aj vnimania sveta. ,,Svet kazdodenného Zivota nie je
len svetom, ktory obycajni ¢lenovia spolo¢nosti pokladaju za danu realitu pri svo-
jom subjektivnom a cielavedomom kazdodennom jednani. Je to tiez svet, ktory ma
svoj povod v ich myslienkach a ¢innostiach a ktory je prave tymito myslienkami a
¢innostami ako realny udrzovany” (Berger & Luckmann, 1999, s. 25). Tento pohlad
na realitu ndsho kazdodenného zivota vychddza z Kantovho ucenia o rozume, ktory
podla neho neziskava svoje zakony, ktoré riadia jeho Zivot z prirody, ale naopak sam
tieto zakony ustanovuje prirode (Schlippe & Schweitzer, 2006). V d6sledku toho, Ze
,konstruktérmi nasho sveta sme my ako fudské bytosti, je potrebné zaoberat sa
podla Schlippeho a Schweitzera (2006) touto otazkou: Aké postupy uplatiiujeme pri
aktivnom utvdrani ndsho vilastného sveta skusenosti? Skuto¢nost, ktort zazivame v
nasom kazdodennom ziti, je ,,spolo¢ensky konstruovand” prostrednictvom komuni-
kacnych procesov, ktoré prebiehaju v rdmci historickej epochy, v ktorej sa momen-
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talne ako ludstvo nachadzame. To znamen3, Ze najdolezZitejSim ndstrojom procesov
konstrukcie je jazyk nachadzajuci sa v ulohe tvorcu ludskej skutocnosti i samotného
produktu (Luckmann, 1990). Konstruktivizmus povaZuje pravdu za nieco, Co je sub-
jektivnou konstrukciou pozorovatela (Schlippe & Schweitzer, 2006). Konstruktivis-
tické myslienky su pritomné aj v oblasti socidlnej prace. V suvislosti so socidlnou
pracou a konstruktivistickym myslenim Payne (2014) vnima socialnu pracu ako pro-
dukt, ktory bol konstruovany fudmi, praxou i organizaciami, ktoré su jej neodmysli-
telnou sucastou. Koncepty tejto formy myslenia su tiez pre socialnu pracu vhodné z
toho d6vodu, Ze socialna praca musi svoju prax prispdsobovat socialnym, kultdrnym
a ekonomickym redliam. To znamen3, Ze aj aktudlne socidlne ,usmernenia“ nie su
raz a navzdy dané. Socidlna praca ma premenlivy charakter a meni sa na zaklade
procesov a zmien, ktoré v spolo¢nosti prebiehaju, ale aj na zaklade toho, ako pre-
bieha jej realizacia v spolocnosti, ako pracuju socidlni pracovnici, s akymi potrebami
prichddzaju klienti. Pre socialnu pracu je tato skuto¢nost velmi pozitivna, pretoze
to znamend, Ze je mozné dosiahnut zmenu v problematickych oblastiach sociélnej
prace, ktorymi su aj organizacie pésobiace v tejto oblasti. Délezitymi aktérmi zmeny
su vsetky subjekty, ktoré posobia a pohybuju sa na ,poli“ socidlnej prace (Payne,
2014). To je pozitivnym signalom pre superviziu organizacie. Supervizor ma moz-
nost poskytnut v procese supervizie organizacie jednotlivym zlozkdm organizacie
priestor na dekonstrukciu problémovej reality, ktord spésobuje mnohé problémy
vo fungovani organizacie ako celku. Organizaciu vnima ako konstrukt vyproduko-
vany ¢lovekom a toto poznanie sa odzrkadluje aj v jeho pristupe k organizacii. V
dosledku toho, Ze v supervizii je hlavnym pracovnym nastrojom jazyk, supervizor
si konstruuje skutocny obraz organizacie ako celku prostrednictvom rozhovorov s
jednotlivymi zlozkami organizacie, ktorymi su vedenie organizacie, manazment a
zamestnanci organizacie, pripadne osoby, ktoré akymkolvek sp6sobom participuju
na fungovani organizacie. Supervizor si je vedomy toho, Ze kazda zlozka organizacie
konsStruuje vlastnu realitu o organizacii, v ktorej pracuje. Spoznanim realit jednotli-
vych zamestnancov si utvara celostny obraz o organizacii a problémoch, ktoré v or-
ganizacii pretrvavaju a su prekazkami jej efektivneho fungovania. V tomto zmysle je
teda najvhodnejsie vnimanie organizacie ako Zivého organizmu, ktoré je priznacné
pre systemicky pristup.

Pre porozumenie systemickému pristupu v kontexte supervizie organizacie pova-
Zujeme za nevyhnutné priblizenie myslienok systemickej paradigmy. Termin sys-
temicky v kontexte tohto pristupu predstavuje vSseobecny myslienkovy pristup
postaveny na konstruktivistickom chapani teérie systémov. Ustrednym pojmom, z
ktorého vychadza celd filozofia systemického pristupu, je pojem systém, ktory je
konstruktom ludského poznania. Systém predstavuju jednotky, ktoré pozorujuci
jednotlivec v procese pozorovania utvara prostrednictvom operacii rozliSovania,
su to jednotky ohrani¢ené a zloZené. Pojmom systém oznacujeme celok (Utvar)
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skladajuci sa z jednotlivych ¢asti a ich vztahov, pricom si uvedomujeme, Ze ce-
lok je viac ako len sucet jednotlivych Casti. Systém je charakteristicky tym, Ze ho
chdpeme ako Utvar, ktory je vymedzeny od svojho prostredia, disponuje hrani-
cami, ktoré ho spajaju i oddeluju od SirSieho prostredia. Systemicky pristup sa
teda opiera o dva zakladné koncepty — explicitne o systémovu teériu ako vednu
disciplinu zameranu na skimanie fenoménu komplexnosti a implicitne o procesy,
ktoré konstruuju systémy ako ,organizovant komplexnost” (Ludewig, 2011). Sys-
témova tedria ma svoj pévod v biologickych a fyzikdlnych vedach a k jej rozvoju
velmi vyznamnou mierou prispel rakusky bioldg Karl Ludwig von Bertalanffy, ktory
v 40. rokoch 20. storocia prezentoval ,vSeobecnu tedériu systémov“ a sdm ju ozna-
¢il ako tedriu zaoberajlucu sa organizovanou komplexnostou (MdzeSova, 2015).
Systémova tedria sa pri skimani systémov zaoberd doleZitymi procesmi, akymi
su spdtnovédzbové mechanizmy. Pre fungovanie systémov je priznacna cirkularna
kauzalita. Aj ked systemické myslenie sa opiera o systémovu tedriu, existuje medzi
nimi znacny rozdiel. Kym systémové myslenie povaZuje systém za redlne existu-
jucu jednotku, ktorda ma svoje subsystémy, hranice a pravidla a udrzuje si svoju
rovnovahu, ktord je ovplyvnitelna vonkajsimi intervenciami, systemické myslenie
povaZuje systém za jednotku od vonkajSieho prostredia uzavretu, s prebiehajuci-
mi vnutornymi zmenami, ktoré maju nepredvidatelny a neplanovany charakter a
nie je mozné ich ovladat zasahmi z vonkajsieho prostredia (Kratochvil, 2017). V
kontexte socialnej prace systemicky pristup umoznuje pracovat socidlnemu pra-
covnikovi s klientom v zmysle SirSich suvislosti. To znamen3, Ze klient nie je ,se-
parovany” od prostredia, v ktorom Zije, ale socidlny pracovnik vnima klienta ako
Cast urcitého systému, najcastejsie rodiny. V désledku toho, Ze klient je vnimany
ako sucast systému, socidlny pracovnik pracuje s klientovou situaciou komplexne.
Nevnima len individudlne okolnosti klientove;j situacie, ale sustredi sa aj na vztahy
v rdmci systému, na ich vplyv na aktudlnu situdciu klienta a vyhodnocuje ich. Na
druhej strane systemické myslenie umoznuje socidlnemu pracovnikovi/pracovnic-
ke zarover pomdct klientovi ¢i klientke riesit jeho problémovu situaciu komplex-
ne. Z tejto perspektivy ma socialny pracovnik k dispozicii rozne zdroje a moze do
rieSenia problémove;j situacie zapajat aj iné systémy ako napriklad klientsky sys-
tém. Tento spdsob uvazovania mézeme aplikovat aj do supervizie organizécie, kde
supervizor pracuje s organizdciou ako systémom, pricom pracuje s jednotlivymi
zlozkami organizacie.

Pohlad na organizdciu ako systém pochadza z obdobia 50. rokov 20. storocia a
bol inSpirovany zmienenou ,vSeobecnou tedriou systémov” Bertalanffyho. Orga-
nizdcia ako ,Zivy organizmus” je zloZzena z Casti, ktoré su v zdujme fungovania
organizacie vzajomne prepojené, a v pripade, ak dojde k poruseniu niektorého z
organov (napr. oddelenia alebo timu), narusi to fungovanie organizacie ako celku.
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Najvplyvnejsim myslienkovym pradom, ktory reSpektoval zakladné tézy metafory
organizacie ako ,Zivého organizmu” a neskér prijal iné pristupy k organizacii, bolo
hnutie organizaéného rozvoja. Hnutie organizacného rozvoja povazuje ¢loveka
za bytost, ktorej ciefom je sebauskuto¢nenie, v zmysle ktorého sa u neho priro-
dzene prejavuje zdujem o zodpovednost a snaha o spolupracu. Organizacia ako
systém smeruje k rovnovdhe, k aktivizacii vlastnych zdrojov a k dosiahnutiu stavu
opatovnej rovnovahy (rieSenie problémov, s ktorymi sa organizacia v priebehu
svojho ,Zivota“ stretava). Zmeny v organizdcii su chapané ako spolocny proces so-
cidlneho rozvoja, na ktorom maju participovat vsetci ¢lenovia organizacie, ktorych
sa konkrétny problém dotyka (Havrdova, 2011a). Supervizor je v tomto kontexte
aktérom, ktory sa aktivne podiela na rieSeni problémov organizacie, pracuje s jed-
notlivcami posobiacimi v danej organizdcii a prostrednictvom aplikacie klucovych
myslienok systemického pristupu méze vyraznym spdsobom prispiet k rieseniu
problémov organizacie, pretoze moze priniest nové perspektivy vnimania prob-
lémov v organizécii, nové skisenosti a vedomosti. V suvislosti s vhodnostou apli-
kacie systémového myslenia v supervizii Veltrubska (2008, s. 147) konstatuje, Ze
ytazkosti klientov, fluktuaciu pracovnikov, konflikty na pracovisku i s klientmi, ne-
dostatocnu kooperaciu organizacnych struktir i mnohé manazérske gordické uzly
mozno riesit najlepsie pochopenim celého kontextu a odstranenim priciny, ktora
blokuje prirodzeny vyvoj systému. [...] Pre vSetky oblasti supervizie je dnes systé-
mové myslenie nevyhnutnostou. V pochopeni kontextu a vztahu jednotlivych prv-
kov systému tkvie rieSenie rady problémov timov, organizacie, ale i jednotlivych
pripadov”. Systemicky pristup zaroven prinasa do procesu supervizie Siroku $ka-
lu technik, ktoré boli povodne vytvorené v systemickej terapii a zodpovedaju jej
Specifickym cielom. Ide hlavne o techniky, ktoré konstruuju konverzacny proces:

e zistovacie otazky (vratane otdzok, ktorych obsahom je histéria, forma
a stav daného systému);

e cirkularne otazky (vratane otazok vztahujucich sa na komunikacné procesy
prebiehajuce v systéme i mimo neho);

e konstruktivne otazky (vratane otazok vztahujlcich sa na budicnost a riesenia);

e komparacné otazky (vratane otazok zahrnajucich vlastné i cudzie kompa-
racné hodnotenia);

o reflektovanie (vratane metdd reflektujuceho timu?®
v réznych podobach);

e komentare (vratane zaverecnych komentarov);

e odporucania (vratane zadanych uloh a dalSich opatreni, ktoré smeruju
k spIneniu vytyéenych cielov);

26 Viac o technike reflektujiceho timu pozri napr. Schlippe a Schweitzer (2006).
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e externalizacia”
(vratane vsetkych otazok, ktorych cielom je videnie problémov v ich kom-
plexnosti);

e dekonstrukcia® a metafory.
Supervizor, ktory vyuziva systemicky pristup alebo prvky tohto pristupu v supervi-
zii, vsak moze aplikovat v ramci supervizneho procesu aj techniky, ktoré boli roz-
vinuté v prostredi inych $kél a smerov, ak zodpovedaju rieSenému problému ale-
bo cielu supervizie, pripadne sa im mozu prispOsobit (upravené podla Ludewig,
2011).

2.1.2. Modely vyuzitel'né v supervizii organizacie

Aby mohla byt supervizia viac Struktdrovanym a usporiadanym procesom, maju su-
pervizori a supervizorky k dispozicii niekolko modelov, ktoré mozu aplikovat v praxi.
Problematika modelov v supervizii ma svojich stupencov i kritikov. V tejto suvislosti
Wosket a Page (2001) uvadzaju niekolko pozitivnych prinosov vyuZivania modelov
v supervizii, medzi ktoré zaraduju:
e sUzdrojom dolezitych vedomosti o procese supervizie, tvoria zaklad dalSie-
ho vzdelavania supervizora;

e poskytuju supervizorovi praxou overené postupy a efektivne intervencie,
¢im podporuju jeho sebavedomie;

e vymedzuju spolahlivd Strukturu supervizneho procesu, ktora vsak nie je
striktne ohranicen3;

e pomahaju supervizorovi udrzat jasné smerovanie supervizneho procesu
a rychle spoznanie systému;

e poskytuju komplex zodpovedajicich metéd a technik;
e pomahaju vyrovnat sa s pocitmi neistoty a nedévery;
e obmedzuju ndhodny eklektizmus.

Aj napriek uvedenym pozitivnym prinosom sa Wosket a Page (2001) obavaju, Ze
dynamicky rozvoj modelov, ale aj pristupov méze viest k tomu, Ze supervizori a su-
pervizorky budu v superviznom procese uplatriovat postupy a techniky, v ramci kto-

2’Technika externalizacie problému sa zameriava na oddelenie problému a osobnej identity subjektu superviz-
neho procesu, pritom sa snazi narusit tie vzorce charakteristik, ktoré udrZiavaju a posilfiuju problém (upravené
podla Schlippe & Schweitzer, 2006).

28 Dekonstrukcia je v rdmci systemickej terapie chapana ako , kriticky ,postoj‘ voci existujicim popisom“ (Schlippe
& Schweitzer, 2006, s. 61).
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rych sa bude stracat jednoduchost, fudskost a spontannost, pretoze st vnimané ako
prekazky pri realizacii vopred presne uréenych intervencii. Dal§im problematickym
elementom je fixdcia supervizora na jeden konkrétny model, ktory obmedzuje jeho
konanie v superviznom procese a nuti ho zaujat striktny, az neprirodzeny postoj
&i poziciu, €0 mdze spdsobovat prekazky pri napliiani individudlnych a/alebo sku-
pinovych potrieb a reSpektovani odliSnosti supervidovanych. Vaska (2014, s. 81)
v kontexte fixacie supervizora na jeden konkrétny model konstatuje, Ze ,,mo6zZe na-
stat problém s hranicami, pretoze modelom si stanovujeme urcité medze, ktoré taz-
ko prekradujeme, i ked'si to vzniknuta situdcia méze vyzadovat. Prilisné upnutie sa
na niektory z modelov moze spdsobit tenziu vo vztahu supervizor — supervidovany
a vyvolavat neistoty a komplikacie v supervizii. Preto je nebezpecné, resp. ma svoje
obmedzenia a rizika pouzivat vo svojej praci jeden pristup ¢i model, pretoze supervi-
dovani a ich témy, problémy, dilemy si m6Zzu vyzadovat uplatnenie réznych modelov
a je na supervizorovi, aby dokazal uplatnit prave ten, ktory si supervidovany a situ-
acia vyzaduju”“. Vyuzivanie réznych modelov v supervizii od supervizora vyZaduje
efektivitu a flexibilitu, ¢o znamen3, Ze je schopny vzdat sa svojho modelu v pripade,
Ze si situdcia alebo problém vyZaduju neobvyklu reakciu (Wosket & Page, 2001).

Pri vyuzivani akéhokolvek modelu, pristupu ¢i spdsobu prace si supervizor musi byt
vedomy skutocnosti, Zze ,supervizia je komplexnou, technickou, citlivou a celkom
novou oblastou facilitdcie profesionalnej kompetencie. [...] Musi to byt [...] viac nez
len obyc¢ajny rad modelov a metdd a viac nez len doéasny podporny vztah, v ktorom
sa da vzdeldvat. Supervizia je kombinaciou strategického myslenia a citovo zlepsu-
juceho/mentorujlceho vztahu, teda vztah, ktory vyvazi umenie a vedu, vztah, ktory
bude sluzit supervidovanym i klientom*” (Hewsonova, 2004, s. 98). Re$pektovanim
podstaty a zmyslu supervizie sa supervizor moze vyhnut potencidlnym nebezpe-
¢enstvam a ohrozeniam, ktoré sprevadzaju vyuzivanie modelov v superviznej praxi,
ale naopak moéze stavat na pozitivnych prinosoch, ktoré mu ponukaju jednotlivé
modely.

V supervizii v socidlnej praci mézeme identifikovat niekolko modelov. Vaska (2014)
vymedzuje tieto modely supervizie:

e cyklicky model;

e procesny (sedmooky) model;
e model 4x4x4;

e kooperativny model;

e vyvojovy model;

e balintovské skupiny.
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Dalej predstavime zakladnu charakteristiku jednotlivych modelov, pri¢om sa detail-
nejsSie budeme zaoberat modelom, ktory najviac zodpoveda Specifickej forme super-
vizie, t. j. supervizii organizdcie, a tym je model 4x4x4. \V tejto suvislosti je dolezité
konstatovat, ze doposial nebol vo svete kreovany model pre superviziu organizacie,
ktory by zohladroval vsetky organizacné suvislosti. V dosledku tejto skutocnosti nebol
realizovany Ziadny relevantny vyskum, ktory by bol zamerany na vyuZzitie existujlcich
modelov v supervizii organizacie. Aj z tohto dévodu sme sa rozhodli preskiimat a na-
sledne na zaklade vysledkov vyskumu kreovat modely supervizie organizacie (viac v
kapitole 3 Modely supervizie organizdcie vo vyskumnych reflexidch).

Cyklicky model”

— bol vypracovany Pageom a Wosketovou. Tento model je uréeny nielen pre super-
vizorov, ale aj pre terapeutov, socidlnych pracovnikov a dalSie profesie. V oblasti
supervizie v socidlnej praci je vyuzitelny v supervizii skisenych i zacinajucich soci-
alnych pracovnikov a pracovnic¢ok. Cyklicky model v sebe zahfna proces, funkciu,
ciele a metodiku. Model nie je striktny a nevyZzaduje od supervizora, aby postupoval
presne podla struktiry tohto cyklu, teda od prvej fazy az po poslednd, ale naopak,
model by mal byt vyuzivany priebezne a pragmaticky, pricom sa supervizor v prvom
rade v superviznom procese sustredi na skuto¢nost, Zze zaujem a potreby klienta
a klientky su vidy na prvom mieste a ak je to v zaujme klienta, supervizor moze
zacat svoju pracu napriklad aj v strede tohto cyklu. Jeden cyklus v cyklickom modeli
sa sklada z piatich faz: kontrakt, zameranie, priestor, most a revizia (Page & Wosket,
1994; Page & Wosket, 2001).

Procesny (sedmooky) model*°

—rozpracovali Hawkins a Shohet (2016). Tento model je uréeny priamo pre supervi-
ziu v pomahajucich profesidch. Procesny (sedmooky) model diferencuje supervizny
proces na dva vzajomne prepojené systémy (matice):

e terapeuticky systém (matica), prepajajuci klienta a socialneho pracov-
nika na zaklade uzatvorenej zmluvy, pravidelnych stretnuti a spolocnej
ulohy;

e supervizny systém (matica), ktorého sucastou st pomahajuci profesional
a supervizor na zaklade uzatvorenej zmluvy, pravidelnych stretnuti a spo-
lo¢nej Ulohy.

V ramci tohto modelu su supervizne styly vedenia rozdelené do dvoch hlavnych
kategorii:

2 Viac o cyklickom modeli napriklad v Page a Wosket (1994); Page a Wosket (2001); Vaska (2014); Mydlikova
(2017).

30 Viac o procesnom (sedmookom) modeli v Hawkins a Shohet (2016).
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e supervizia zamerana na terapeuticky systém (maticu), v ktorej kontexte sa
supervizor a pomahajuci profesional zaoberaju skimanim a reflektovanim
terapeutickych materidlov (napriklad pisomnych materialov ¢i audio a vi-
deo nahravok, ktoré zaznamenavaju terapeutické sedenia a pod.);

e supervizia zamerand na terapeuticky systém (maticu) podla toho, ako sa
tento systém odzrkadluje v pritomnosti, teda v situdcii, ktora sa deje ,tu
a teraz” v superviznom procese.

Uvedené hlavné supervizne styly vedenia mozno rozdelit do troch kategérii, ktorych
vychodiskovymi faktormi si déraz a zameranie pozornosti. To vedie ku konstrukcii
Siestich modov supervizie plus siedmy modus, ktory je zacieleny na kontext, v kto-
rom prebieha supervizny proces.

V oblasti referovania a reflektovania terapeutického sedenia pri supervizii su to
tri mody:

e obsah supervizneho sedenia;

e zameranie na stratégie a intervencie;

e zameranie na terapeuticky vztah.
V oblasti zamerania na terapeuticky proces a jeho zrkadlenie v superviznom pro-
cese su to Styri mody:

e zameranie na terapeutov proces;

e zameranie na supervizny vztah a (fiktivny) vztah medzi supervizorom
a klientom;

e zameranie na supervizorov vlastny proces;

e zameranie na Sirsi kontext (napriklad vplyv aktualnej legislativy na superviz-
ny proces, pripadne etickych Standardov ¢i profesiondlneho zaangaZovania
sa terapeuta).

Hawkins a Shohet (2016) konstatuju, Ze kvalitna supervizia by mala obsahovat vset-
kych sedem modov, ktoré sa vSak nemusia nutne objavovat na kazdom superviznom
sedeni. Supervizor pracujuci s tymto modelom by mal zamerat svoju pozornost nie-
len na beZné procesy, ale aj tie, ktoré aplikuje v supervizii len prilezitostne.

Model 4x4x4**

—Wonnacott (2012) povaZzuje tento model za ramec efektivnej supervizie. Model
4x4x4 vychddza z Morrissonovho modelu z roku 2005, ktory bol povodne skonstru-
ovany ako prakticky nastroj, ktory by mal poméct zviditelnit reflexivnu superviziu
a pevne ukotvit superviziu do kontextu, v ktorom sa realizuje. Model sa snazi spojit:

31Viac o modeli 4x4x4 pozri Wonnacott (2012).
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e Styri zdujmové strany v supervizii: uzivatelov sluZieb, zamestnancov, organi-
zacie a partnerské organizacie;
e Styri funkcie supervizie: riadiacu (manazérsku), rozvojovu, podpornd a me-
diacnu;
e Styri zloZky supervizneho cyklu: skisenost, reflexiu, analyzu a akciu.
Podla Wonnacott (2012) model 4x4x4 rozoznava vzajomnu zavislost kazdého jed-
ného prvku. Tento model uplatiiuje dynamicky Styl supervizie, v ramci ktorého su
v centre pozornosti procesu vztahy aplikované prostrednictvom reflexivneho super-
vizneho cyklu, ktory smeruje k naplneniu Styroch funkcii a presadzovaniu pozitiv-
nych vztahov s kli¢ovymi zadujmovymi stranami. Vzajomné prepojenia jednotlivych
zaujmovych stran, funkcii a prvkov supervizneho procesu vyjadruje Schéma 1.

Schéma 1: Model 4x4x4
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Zdroj: Wonnacott (2012)
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Ako sme uviedli, model 4x4x4 zohladniuje Styri zdujmové strany supervizie. D6vo-
dom, preco su v tomto modeli zdujmové strany povazované za dolezity sucast su-
pervizneho procesu, je skuto¢nost, Ze sa objavuje potreba opisania a pochopenia
vplyvu, ktory moze mat supervizia na vysledky/vystupy. Zaujmové strany sa zauji-
maju o to, ¢i supervizia prinasa pozitivne zmeny (Wonnacott, 2012). V suvislosti so
zaujmovymi stranami Sturt a Rothwell (2019, s. 117) konstatujd, Ze , koncepcia Sty-
roch zaujmovych strdn funguje najefektivnejsie, ak si uvedomime, Ze ich perspektivy
existuju vo vzajomnom vztahu, v spolupraci a/alebo v sutazi o priestor a ¢as, vplyv
a zaujem v oblasti supervizie”. Aj napriek vymedzeného rdmca Styroch zaujmovych
stran moZu supervizny proces ovplyviiovat aj iné subjekty a zaroven tieto subjekty
mozu mat znacény vplyv na supervizny proces (Sturt & Rothwell, 2019).

Styri funkcie supervizie vychadzaju z vopred dohodnutého zamerania supervizie.
V centre pozornosti supervizie mdzu byt otazky riadenia (riadiaca funkcia), spo-
lo¢nej zodpovednosti jednotlivca a organizacie (media¢na funkcia), rozvoja praxe
a odbornikov (vzdeldvacia funkcia) a podpory blaha supervidovanych (podporna
funkcia). Integracia vSetkych Styroch funkcii do supervizneho procesu umoziuje
supervizorovi a supervizorke skimat napriklad nesulad medzi osobnou, profesio-
nalnou a organiza¢nou predstavou identity jednotlivca, dodrZiavanie Standardov
kvality poskytovanych sluZieb a pod. Diferenciacia jednotlivych funkcii supervizie
v kontexte supervizneho procesu je vhimana nepriaznivo, pretoze moze viest k roz-
deleniu medzi rézne vztahy, pricom sa tieto rozdelenia prejavia aj v celom organizac-
nom systéme. Ustrednou silou tohto modelu je pozornost, ktori venuje kontextu
(zapojeniu organizacie) prostrednictvom mediacnej funkcie. Tato sila je podopreta
dvomi faktormi:
e supervizna ¢innost ur€uje Standardy a o¢akavania organizacie;
e dohoda medzi supervizorom a supervidovanym o diani v superviznom
,priestore”, o tom, o je potrebné zaznamenat o jednotlivych postupoch,

a v neposlednom rade o tom, akymi spésobmi budu tieto postupy spatne
kontrolované (Sturt & Rothwell, 2019).

Supervizny cyklus predstavuje rozhodujuci element, ktory udrziava model ako jed-
notny celok. Je to hlavne z dévodu, Ze supervizny cyklus moéze mat viditelny, pozi-
tivny uc¢inok na zaujmové strany supervizie a to tym, Ze umozZnuje supervizorovi na-
plnit kld¢ové funkcie supervizie. Je teda zakladnym kameriom supervizie, zamerany
na detaily praxe a jej prepojenia so $irSim systémom, rovnako je zna¢nda pozornost
venovana rozvoju chapania podpory supervidovaného a jeho rozvojovym potrebam
(Wonnacott, 2012). Sturt a Rothwell (2019, s. 118) oznacuju supervizny cyklus ako
»Stvorstupriovd Strukturu reflexie [...] ktora pomaha odbornikom delit sa o poznat-
ky o svojej praxi a o sebe samych v praxi, ako aj o prostriedky, pomocou ktorych si
mozu uvedomovat svoje vlastné moznosti (vnimania, reagovania, uvazovania a od-
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povedania uréitymi spésobmi), a tak prevziat zodpovednost”. Funkénost superviz-
neho cyklu je podmienend nielen napliianim funkcii supervizie, ale aj facilitovanim
plnohodnotného vyuZitia celej skaly vedomosti a zru¢nosti, ked' sa pracuje na kon-
krétnom pripade alebo problémovej situacii. V jadre supervizneho cyklu sa nacha-
dza nase vedomie o délezitosti vzajomnych vztahov medzi emdciami, myslienkami
a konanim ako bezpecné vychodiska robenia rozhodnuti (Wonnacott, 2012). Super-
vizny cyklus umoziuje odhalenie Sirokého spektra vedomosti a zru¢nosti, ktoré su-
pervizor a supervidovani pouzivaju, ked premyslaji a zdovodiuju (Munro, 2011).
V kontexte supervizneho cyklu su identifikované tieto faktory: hodnoty, formdlne
vedomosti, mudrost z praxe, emocionalna muadrost, zruénost uvazovat a odévodrio-
vat. Supervizny cyklus ndsledne poskytuje supervizorovi a supervidovanym moznost
integrovat vsetkych pat faktorov (Wonnacott, 2012).

Model 4x4x4 je mozné oznacit aj ako bezpecny priestor vytvoreny na komunikaciu
o zlozitej praxi, systém, do ktorého sa mbzeme spatne vratit v pripade, ak nasta-
ne chaos, nejednoznacnost ¢i hrozba Uzkosti (Sturt & Rothwell, 2019). Vychadzajuc
z teoretickych vychodisk tohto modelu, ktoré sme prave zosumarizovali, povaZzuje-
me tento model za najvhodnejsi pri supervizii organizacie.

Kooperativny model** — sformulovali autorky Orlansova a Edwardsova (2004), pri-
¢om ich zdmerom bolo prostrednictvom tohto modelu odhalit dévody, ,preco zau-
jem o supervizny vztah a o proces ucenia vyznamne ovplyvriuje kvalitu sluzby po-
skytovanu klientom*“, ked' ,tato sluzba [...] zavisi od kvality kontinualneho procesu,
od vyvoja a od budovania zruénosti, ktoré prebiehaju v kontexte supervizneho vzta-
hu, ¢i uz v usporiadani jeden na jedného, alebo v skupinovom usporiadani“ (Orlan-
sova & Edwardsova, 2004, s. 58). V kontexte kooperativneho modelu sa pozornost
supervizora zameriava na supervizny vztah a proces ucenia. V suvislosti s kvalitou
sU vyznamné tieto dimenzie: supervizny vztah, stibor kooperativnych principov
a spbsoby sprdvania, ktoré vo vztahu prebiehajui, podporuju ho a ktoré zarover
podporuju kvalitu poskytovanych sluzieb. Postupom casu sa obe dimenzie vnutri
celého supervizneho procesu prepoja. V ramci tohto modelu je dolezitd spolupraca,
ktora je povazovana za klucovy princip integracie u supervizora i supervidovaného,
a vyzaduje sa aj aktivne rozvijanie svojej vlastnej kreativity, byt schopny reflektovat
v akcii. Medzi kldcové zru€nosti, spdsoby spravania a postoje sa v ramci koopera-
tivneho modelu povazuje hlavne ,fenomenologicky postoj — supervizor i super-
vidovany su pripraveni odstranit zo svojich Gvah svoje predsudky, chcl popisovat
to, ¢o je v danom momente dostupné zmyslom, pomenovat ,nevyslovené’ a rézne
iné faktory, ktoré mozu ovplyviiovat vztah a pracu v supervizii, a v neposlednom
rade sa behom procesu chct zamerat i na Gbytok a prival energie” (Orlansova &
Edwardsova, 2004, s. 64). Dolezitym faktorom, pritomnym v superviznom vztahu,

32\/iac o kooperativnom modeli v Orlansové a Edwardsova (2004).
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je ,rozmer”. Zameranie na ,rozmer“ v superviznom vztahu nam umoznuje vnimat
vyznamné prvky a procesy, ktoré st v tomto vztahu pritomné, a to napriklad mocen-
sky vztah, pocitovany a prezivany vek, nedostatok sebaddvery, prezivanie Uzkosti,
spb6soby vyrovnavania sa s kritikou a naopak realizacia kritiky ostatnych samotnym
supervidovanym a pod. V tomto kontexte Orlansova a Edwardsova (2004) zd6raznu-
ju, Zze ak budeme v uvedenych situaciach vedeni svojimi telesnymi pocitmi, zistime,
Ze nas zazitok z vlastnej hodnoty (rozmeru) bude vo vacsine pripadov premenlivy.

Vyvojovy model* — vychadzajlc z poznatkov Pagea a Wosketovej (2002), tento mo-
del je zamerany na jednotlivé stupne (5tadid), v ktorych sa supervidovany v ramci
svojho vyvoja v supervizii prave nachadza. Zistenie aktudlneho stupfa vyvoja super-
vidovaného smeruje k vymedzeniu jeho pristupu k supervizii, jeho postojov a se-
bahodnotenia atd. Su¢asne dochadza k vymedzeniu pristupu a sposobov spravania
supervizora v jednotlivych vyvojovych stuprioch (Stadidch) supervizie:

1. stupen — je charakteristicky tym, zZe supervidovany sa zameriava sdm na seba
a kladie si otazku: ,Uspejem v tejto praci?“

2. stupen — pozornost supervidovaného sa zameriava na klienta a kladie si otazku:
,Pomdzem klientovi, aby uspel?”

3. stupen — supervidovany sa zameriava na proces a hlada odpoved na otazku: ,Aky
je nas vzajomny vztah, ako spolu komunikujeme?“

4. stupen — supervidovany svoju pozornost zameriava na proces v kontexte, comu zod-
povedd aj otdzka, na ktoru hlada odpoved: , Ako sa procesy navzajom ovplyviuju?“

Model bdlintovskych skupin®* — vychadza zo sp6sobu prace so skupinou, ktoru vy-
tvoril Michael Balint. V tejto suvislosti konstatuje Vaska (2014, s. 18): ,,... v suc¢asnosti
sa realizuju balintovské skupiny a vyuzivaju jej prvky v skupinovych formach super-
vizie v réznych oblastiach rozvoja organizacie (v Skolstve, v manazmente, v zdra-
votnickych zariadeniach atd.), profesie, vzdelavania Studentov a pod.” Balintovské
skupiny su primarne zamerané na vztahy (Vaska, 2014). U&astnici balintovskej su-
pervizie sa pravidelne zucastnuju superviznych stretnuti vo vopred dohodnutych in-
tervaloch®® a pod vedenim kvalifikovaného supervizora (Kopfiva, 2006). Balintovské
skupiny su tvorené 6smimi aZ desiatimi ¢lenmi skupiny, veducim skupiny, pripadne
ko-veducim skupiny alebo jednym adeptom na poziciu veduceho skupiny, pripadne
hostami. Rovnako je mozna pritomnost zapisovatela alebo pouZitie nahravacieho
zariadenia. Pri realizacii balintovskych skupin je nevyhnutné dodrziavat zakladné

3 Viac o vyvojom modeli v Page a Wosket (2002).
34 Viac o balintovskych skupindch napr. v Pacesova (2004); Kopfiva (2006); Vaska (2014); Schavel (2017a).

35 Pozn. autora a autoriek: V sucasnosti st pdvodné balintovské skupiny modifikované do takej miery, Ze frek-
vencia stretdvania sa (ako to bolo v minulosti) a aj pévodné ich zameranie vysostne na vztahové témy nie su
reSpektované a ,,povinné” — aj z uvedeného dévodu znovu upozoriiujeme, Ze sa v praxi supervizie v socialnej praci
vyuzivaju prvky balintovskych skupin.
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zésady prace, ktorymi s otvorenost a Uprimnost vsetkych ¢lenov skupiny, ¢o vedie
k vytvoreniu a zabezpeleniu atmosféry dovery. Taktiez je nevyhnutné dodrziavat
zékladné pravidla, ktorymi su ucta, mléanlivost, rovnaké prava a povinnosti ¢lenov
skupiny a v neposlednom rade pouzivanie zrozumitelného jazyka (Pacesova, 2004).
Podla Kopfivu (2006) balintovské skupiny prebiehaju v piatich po sebe nasleduju-
cich fazach:

e expozicia pripadu (predstavenie pripadu alebo problémove;j situdcie);

e otdzky (diskusia zamerana na objasnenie pripadu alebo problémove;j situ-
acie);

e fantdzie (Ucastnici prezentuju vsetko, €o ich k rieSenému pripadu alebo
problémovej situdcii napadne);

e praktické nadmety k rieSeniu (Ucastnici rozprdvaju o vlastnych postupoch,
ktoré by uplatnili pri rieSeni pripadu alebo problémovej situacie);

e vyjadrenie protagonistu (protagonista sa vyjadruje ku vSetkému, ¢o bolo
Ucastnikmi prezentované v predchadzajucich fazach v suvislosti s rieSenim
pripadu alebo problémovej situacie).

Cielom balintovskej supervizie je poskytnut supervidovanému Siroku $kalu pred-
stdv, z ktorych si potom na zdklade vlastného uvazenia vyberie tie, ktoré maju pre
neho urcity vyznam. Po Case sa supervidovany méze podelit o to, ¢i mu bola balin-
tovska supervizia uzito¢na, ako pokracuje rieSenie jeho pripadu alebo problémove;j
situacie, pripadne ako ju nakoniec vyriesil (Vaska, 2014).

Jednotlivé predstavené modely su do istej miery vyuZitelné aj v rdmci supervizie
organizacie. Napriklad model pre skupinova superviziu, akym je aj balintovska su-
pervizna skupina, méze byt modifikovany na potreby organizacie ako celku, ak orga-
nizacia nema velky pocet zamestnancov a spolu s manazmentom nema viac ako 10
[udi. Malé organizacie (najmé organizacie pdsobiace v mimovladnom/neziskovom
sektore) moézu riesit svoje otazky, potreby a vizie aj prostrednictvom nie Uplne ty-
pickych, resp. najviac vyuzitelnych modelov pre superviziu organizacie, ako je napr.
model 4x4x4. Balintovské (supervizne) skupiny, resp. vyuZitie jej prvkov v supervizii
organizacie mézu priniest organizacii (vzhladom na fazy, ktoré tento model vyraz-
nejSie odlisuje od inych modelov — napr. jedna z faz pracuje s fantaziami) inovacie,
nové moznosti a pohlady na buducnost organizacie, resp. akou cestou sa vybrat
v procese zmeny. Vzhladom na silny ,terapeuticky” naboj balintovskych superviz-
nych skupin by bolo vhodné potencial tychto skupin vyuZivat umne a v takych or-
ganizaciach, ktoré su otvorené prijimat netradicny (viac kreativny) spésob rozvoja
organizacie. Vyvojovy model je modelom, ktory viac reprezentuje vyvoj supervi-
dovanych v superviznom procese, ale takisto mbéZzeme jeho poslanie uplatnit aj na
vyvoj organizacie, ktora ako celok prechddza od zavedenia supervizie podobnou
transformacnou tendenciou ako jednotlivec, prip. skupina. Aplikacne teda mozno
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tento model vnimat ako pristup organizacie k supervizii v kontexte jej vyvoja. Koo-
perativny model, ale aj procesny (sedmooky) model su typické viac pre individudinu
superviznu pracu ako skupinovul, no mézu zohravat v kontexte supervizie organiza-
cie znacény podiel ako jej samostatné ¢lanky vyuZitelné v jednotlivych segmentoch/
fazach naplfiania jednotlivych cielov a vizii formulovanych na zaciatku celého super-
vizneho procesu (napr. v kontrakte, prip. v superviznom pldne, ktory sa neskor méze
odrazit napr. v superviznom programe, evalvathom procese a pod.). Za relativne
viac vyuzitelny model (oproti predchadzajicim) mozno povazovat cyklicky model,
ktory je vo svojej podstate orientovany primarne na individualnu superviznu pracu,
no jeho jasne definované fazy a sekvencie mézu byt vhodnym nastrojom na rozvoj
celej organizacie. Ide totiz o vyrazne Struktirovany model (proces), ktory dokaze
obsiahnut vSetky potreby, ciele a vizie organizacie prostrednictvom supervizora ale-
bo supervizorky, ktori by tento model uprednostnili pred inymi a boli by schopni
ho aj aplikovat na organizaciu ako celok. Ako uz bolo uvedené — model 4x4x4, kto-
ry sme pre ucely predmetnej vedeckej monografie rozpracovali viac ako ostatné,
sa javi ako jediny model na svete (aj na zaklade nasej analyzy relevantnej svetovej
odbornej spisby), o ktorom by sme mohli hovorit, Ze reSpektuje a reflektuje vietky
moderné trendy a Specifikd organizacii posobiacich v socidlnej sfére. Obsahuje totiz
vsetky zlozky efektivnej supervizie v zmysle jej komplexného zhodnotenia a zachy-
tenia podstaty a najma suvislosti vplyvajucich na jej chod (zdujmové strany), a tym
je najviac pravdepodobny a ofakdvany posun, zmena (transformacia) a plnenie kri-
térii/podmienok poskytovania kvalitnych sluZieb (ktoré s casto stanovené ,exter-
nou instituciou” a platnou legislativou). Nas vyskum prinasa niekolko zaujimavych
podnetov a najma inovdcii pre superviziu organizdcie (jej tedriu a prax). Na zaklade
realizicie a naslednej analyzy ziskanych dat autor a autorky identifikovali Styri roz-
licné modely supervizie organizacie, ktoré maju niekolko spolocnych menovatelov.
Autor a autorky sa nasledne detailnejSie zamerali na Specifikd a odliSnosti a taktiez
na predpoklady a limity supervizie organizacie. Tieto oblasti boli analyzované a in-
terpretované s cielom naplnit ciele vedeckej monografie a predstavit novu tedriu,
ktord obohati vedecké pozadie Specifickej formy supervizie v socidlnej praci a knizny
trh, kde tato téma nie je dostatocne rozpracovand a komunikovana smerom k ve-
deckej komunite.
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3. MODELY SUPERVIZIE ORGANIZACIE
— ANALYZA VYSLEDKOV VYSKUMU

Vychadzajuc z teoretického rozpracovania témy supervizie organizacie, ciefom nas-
ho vyskumu bolo priniest uceleny pohlad na problematiku supervizie organizacie
a identifikovat a popisat Specificka a charakteristiky modelov supervizie organizacie
v systéme supervizie v socidlnej praci na Slovensku a predpoklady a limity ich rea-
lizacie.

Vo vyskume sme si kladli tieto vyskumné otazky:

1. Aké su Specifika supervizie organizacie na Slovensku a aké su charakteristiky
tohto modelu supervizie?

2. Aké su predpoklady na realiziciu supervizie organizacie na strane supervizora
a organizacie?

3. Aké su moznosti a limity realizacie supervizie organizacie?

3.1. Metodoldgia vyskumu

Metody

Na dosiahnutie ciela vyskumu sme zvolili kvalitativnu vyskumnu stratégiu s pouzitim
vybranych postupov zakotvenej tedrie. Na zber tdajov sme vyuzili hibkové polostruk-
tlirované rozhovory so supervizormi a supervizorkami realizujucimi superviziu orga-
nizacie. Rozhovory boli realizované jednym ¢lenom a dvoma clenkami riesitelského
timu podla vopred dohodnutého scendra od novembra 2018 do mdja 2019 a boli za-
znamendvané na diktafon pre potreby ich neskorsej doslovnej transkripcie. Data zis-
kané z rozhovorov boli analyzované v programe Atlas.ti v niekolkych fazach. Rozhovo-
ry boli rozdelené medszi ¢lena a ¢lenky vyskumného timu. Po ich opdatovnom precitani
uskutocnili prvotné otvorené kddovanie, nasledne jednotlivé kédy prediskutoval cely
tim a bol dohodnuty systém tvorby kédov a kategdrii. V dalsej faze riesitelia zjednoti-
li kddovanie na zaklade spolo¢ne dohodnutého postupu zrealizovali dalsSie otvorené
kddovanie a vytvorili kategérie. Po realizacii kddovania rozhovorov boli jednotlivé su-
bory zlu¢ené do jedného datového suboru v programe Atlas.ti. So zlu¢enym dato-
vym stiborom nasledne pracovala jedna rieSitelka. Pri praci s kategdriami sme pouzili
techniku konstantnej komparacie®, ktora nam pomohla vytvorit typoldgiu modelov

3 Kontantna komparacia podla Svaficka, Sedovej et al. (2007) predstavuje jeden zo zakladnych metodologickych postu-
pov zakotvenej tedrie, pricom je viak pouzivana aj za hranicami tohto vyskumného dizajnu.
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supervizie organizdcie na zdklade najdenych podobnosti a odliSnosti v identifikova-
nych kategdridch. V priebehu analyzy v rdémci tohto postupu sme porovnavali, hladali
podobnosti a rozdiely na vsetkych Urovniach prace s datami. S cielom prezentdcie
vysledkov vyskumu sme vyuZzili techniku vyloZenia kariet®.

Participanti a participantky vyskumu

Participantmi a participantkami vyskumu (pozri Tabulka 2) boli supervizori a super-
vizorky so skusenostou z realizacie supervizie organizacie, t. j. sami ju realizovali,
pripadne ju zazili ako supervidovani vo svojej organizacii. V rozhovoroch sa objavo-
vali reflexie z oboch pozicii participantov a participantiek, t. j. reflektovali vlastnu
superviznu prax, ale aj vlastné zazité supervizie organizdcii v instituciach, kde praco-
vali. Osoby sme vyhladdvali na zdkladne osobnych kontaktov a nasledne metddou
snehovej gule. Celkovo sa do vyskumu zapojilo 17 participantov a participantiek,
z toho bolo 13 Zien a 4 muzi.

Tabul'ka 2: Charakteristika participantov a participantiek vyskumu

5 Oblast
Oznacenie Stupen vysokoskolského | Sektor DlZka A .

. . s e R . . posobenia
participanta/ Rod vzdelania a Studijny posobenia superviznej (TRt
participantky odbor (vlastna prax) praxe P

prax)
2. aj 3. stupen Verejny
Participant 1 muz | vysokoskolského vzdelania | a neziskovy 13 rokov Socialne sluzby
v odbore socialna praca sektor
Socidl A
2. stupen vysokoskolského . , octa nopra\{na
. . . Neziskovy ochrana deti
Participantka 2 Zena | vzdelania v odbore 15 rokov .
socialna pedagogika S R
pedagog kuratela
2. stupen vysokoskolského Vereiny
Participantka 3 Zena | vzdelania v odbore sektéry 8 rokov Socialne sluzby
socidlna praca
+ . . Socialnopravna
2. stupen vysokoskolského 2 .
; . , ochrana deti
. . vzdelania v odbore Neziskovy i
Participantka 4 Zena . 18 rokov a socialna
pedagogika — sektor
vychovavatelstvo kuratela
v Socialne sluzby
2. stupen vysokoskolského Vereiny
Participantka 5 Zena | vzdelania v odbore sekttj)ry 17 rokov Socialne sluzby
Specialna pedagogika

37 Ako uvadzaju Svaficek, Sedova et al. (2007), ide o nadstavbovi techniku na otvorené kédovanie. Spociva v tom,
Ze kategorie ziskané z otvoreného kdédovania su usporiadané do obrazca a na zdklade neho sa zostavi text, ktory je
prerozpravanim obsahu jednotlivych kategérii.
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2. stupen vysokoskolského

Socialnopravna
ochrana deti

socialna praca

.. . . Sukromny i
Participant 6 muz | vzdelania v odbore — v 8 rokov a socialna
socialna pedagogika kuratela
Socialne sluzby
2. stupen vysokoskolského Socialnopravna
vzdelania v odbore Vereiny ochrana deti
Participantka 7 Zena | psycholégia a 3. stupen iny 18 rokov a socialna
. . .| sektor
vysokoskolského vzdelania kuratela
v odbore socialna praca Socialne sluzby
Socialnopravna
N . , ochrana deti
2. stupen vysokoskolského . , L
. . R Neziskovy a socialna
Participantka 8 Zena | vzdelania v odbore 2 roky
L . sektor kuratela
socidlna praca . .
Penitenciarna
starostlivost
Socialne sluzby
Socidlnopravna
- M . ochrana deti
2. stupen vysokoskolského i
R . , a socialna
.. v vzdelania v odbore Neziskovy
Participantka 9 Zena v o, 15 rokov kuratela
ucitel'stvo etickej vychovy | sektor o
4y Lo Charitativne
a nabozenskej vychovy .
sluzby
Penitencidrna
starostlivost
Socidlne sluzby
N . , Socialnopravna
2. stupen vysokoskolského P ,
R . , ochrana deti
.. v vzdelania v odbore Neziskovy L
Participantka 10 Zena . , 19 rokov a socialna
vzdeldvanie dospelych sektor
. . kuratela
Specializacia socioldgia . .
Penitenciarna
starostlivost
Socialne sluzby
2. aj 3. stupen Verejny Socidlnopravna
Participantka 11 Zena | vysokoskolského vzdelania | a neziskovy 7 rokov ochrana deti
v odbore socialna praca sektor a socialna
kuratela
Socialne sluzby
2. aj 3. stupen Verejny Socidlnopravna
Participant 12 muz | vysokoskolského vzdelania | a neziskovy 3 roky ochrana deti
v odbore socialna praca sektor a socialna
kuratela
Socialnopravna
ochrana deti
M M . a socialna
2. stupen vysokoskolského Neziskov? kuratela
Participantka 13 Zena | vzdelania v odbore v 10 rokov K .
sektor Penitencidrna

starostlivost
Charitativne
sluzby
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N . , Socialne sluzb
2. stupen vysokoskolského i p i
. . , Socialnopravna
. . vzdelania v odbore Neziskovy )
Participantka 14 zena . , 4 roky ochrana deti
socialna praca sektor .
N § a socialna
a osetrovatelstvo
kuratela
Socialne sluzby
2. stupen vysokoskolského . , Socidlnopravna
. . . Neziskovy 3
Participantka 15 Zena | vzdelania v odbore - 9 rokov ochrana deti
sociadlna praca a socialna
kuratela
Socialne sluzby
2. aj 3. stupen Verejny Socialnopravna
Participant 16 muz | vysokoskolského vzdelania | a sukromny 11 rokov ochrana deti
v odbore socialna praca sektor a socialna
kuratela
Socialne sluzby
2. aj 3. stupen . , Socialnopravna
.. . Y , .| Neziskovy ,
Participantka 17 Zena | vysokoskolského vzdelania - 10 rokov ochrana deti
v odbore socialna praca a socialna
kuratela

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov vyskumu, 2020

Etické dimenzie vyskumu

V priebehu realizacie vyskumu sme déraz kladli na zabezpecenie etickych dimenzii
vyskumu. Participanti a participantky boli pri prvom telefonickom alebo emailovom
kontakte obozndmeni s Ucelom rozhovoru a vyuzitim jeho vysledkov. Bola zabezpe-
¢ena ich dobrovolna ucast a dohodnuté osobné stretnutia na realizaciu rozhovorov.
Pri nahravani rozhovoru sme participantov a participantky informovali o zachovani
anonymity a poZiadali sme ich o suhlas s nahrdvanim rozhovoru. Z dévodu zachova-
nia anonymity a dévernosti neuvddzame vo vyskume Ziadne mena ani organizacie,
z ktorych participanti a participantky pochadzaju. Opytanym sme po vydani publi-
kacie slubili jej zaslanie.

Validita vyskumu

Vo vyskume sme na zabezpecenie validity zvolili vSeobecne pouzivané a akceptova-
né zakladné kritéria kvalitativneho vyskumu. Pre naplnenie kritéria déveryhodnosti
vyskumu sme vyuZivali niekolko technik. V texte pouZivame na zdokumentovanie
priame citdcie participantov a participantiek, pricom prepis ich nazorov a vyrokov
je doslovny s obCasnymi Stylistickymi Gpravami, ktoré nemaju vplyv na obsah vypo-
vedi, a vzajomnu reflexiu kddovania medzi kolegami. Déveryhodnost vyskumu tiez
zvySuje starostlivy vyber opytanych, kde jednym z kltcovych kritérii vytypovania
bola miera skusenosti so skimanym javom. Pre zaistenie spolahlivosti (reliability)
sme zrealizovali presny prepis rozhovorov a konzistenciu otdzok, sucasne sme v roz-
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hovore overovali porozumenie otazkam a konzistenciu pri kddovani, ktord sme za-
bezpedili priebeznou vzdjomnou komunikaciou medzi rieSitelmi a prostrednictvom
programu Atlas.ti. Pre zabezpecenie prenositelnosti podrobne opisujeme vyskumny
proces a limity vyskumu v dalSej Casti. V diskusii prepajame nase zistenia s odbor-
nymi zdrojmi.

Limity vyskumu

Uvedomujeme si, Ze vysledky ziskané kvalitativnym vyskumom nie je mozné zovse-
obecnit na celd populaciu. Na druhej strane prave prostrednictvom zvolenej meto-
dolégie sme ziskali hlboké data, ktoré mozu tvorit vyznamny podklad na realizaciu
dalsich studii a nadstavbovych vyskumov. Limitom moéze byt aj istd miera subjektivi-
ty pri interpretdcii dat, kedZe dvaja riesitelia pdsobia tiez v pozicii supervizorov a do
ich interpretacie sa mdzu premietat vlastné zazité skisenosti a predstavy o super-
vizii organizacie.

3.2. Vysledky vyskumu

Ako uvddzame v podkapitole Pristupy a modely supervizie organizdcie za model v
supervizii mdzeme povazovat komplexne spracovany postup (ktory ma svoju struk-
turu, fazy a pod.) realizovatelny v réznych formdach supervizie. Model v supervizii
slZi na udrzanie $truktury supervizneho procesu. Struktura viak nemusi byt strikt-
ne dodrZiavand, pokial si to situdcia nevyzaduje a samotni aktéri supervizie sa s
tym stotoZzfiuju. Narocnost procesov objavujucich sa v jednotlivych krokoch (fazach,
Strukturach) v supervizii si vyzaduje zrozumitelnost. Prostrednictvom modelu sa vy-
tvdra zjednodusena, ¢asto velmi logicka schéma supervizneho procesu ako celku.

Je zrejmé, Ze modely v individualnej ¢i skupinovej supervizii a modely v supervi-
zii organizacie sa liSia. V naSom vyskume sme na zaklade analyzy individudlnych
skusenosti a pohladov supervizorov a supervizoriek identifikovali niekolko modelov,
nie jeden model. Pévodnym zamerom vyskumu bolo identifikovat model supervizie
organizdacie ako Specifickd formu supervizie v socidlnej praci. Analyzou rozhovorov
prezentujlcich jedinecnl skisenost supervizorov a supervizoriek ako realizatorov
a Ucastnikov supervizie organizacie sme dospeli k tomu, Ze v pripade supervizie or-
ganizacie nie je mozné hovorit o jednom modeli. Postupmi konstantnej komparacie
sme vytvorili niekolko modelov supervizie organizacie, ktoré postupne predstavuje-
me. Pri analyze jednotlivych modelov sme identifikovali niekolko prvkov, prostred-
nictvom ktorych dany model opisujeme a charakterizujeme. Tymito prvkami su:

Ciel: vyjadruje, ¢o ma byt podla daného modelu superviziou dosiahnuté.
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Rola supervizora: opisuje zakladnu charakteristiku pozicie supervizora/supervizor-
ky v procese supervizie v ramci daného modelu.

Zameranie: vyjadruje, na €o je v procese supervizie zamerand pozornost supervi-
zora a aké témy spolu so supervidovanymi riesi.

Proces: vyjasiiuje jednotlivé fazy realizacie supervizie a ich obsah.

Metody: su postupy, ktoré pri supervizii vyuzivaju supervizori a supervizorky.
Prinosy: vyjadruju benefity absolvovanej supervizie pre organizaciu a jej pracovni-
kov a pracovnicky.

Ako spolocné prvky vsetkych modelov identifikujeme tieto prvky:
e Predpoklady na superviziu na strane organizacie
e Predpoklady na superviziu na strane supervizora/supervizorky
e Limity supervizie
Tieto sa vyskytovali bez ohladu na priradenie ku konkrétnemu modelu supervizie.

3.2.1. Model supervizie organizacie: supervizia organizacie
orientovana na zhodnotenie kvality sluzieb

Prvy model supervizie organizdcie sme pomenovali supervizia organizacie oriento-
vana na zhodnotenie kvality sluzieb. Tento model supervizie identifikovali opyta-
ni ako model, ktory sami v praxi realizuju, a zaroven sa objavil v ich reflexiach aj
ako model, ktory zazili. Pri jeho pomenovani sme pouzili in vivo kéd — takto tento
model supervizie organizacie pomenovali sami participanti a participantky. Spoje-
nie supervizie s hodnotenim kvality dobre dokumentuje tento vyrok participanta:
... prindsame modely hodnotenia kvality, ktoré maju vZdy ako keby prepojenie na
superviziu.” (P1)

Ciefom tohto modelu supervizie organizacie je nezavisle zhodnotit kvalitu posky-
tovanych sluZieb organizicie a komplexne posudit fungovanie organizicie ako
celku. V kone¢nom doésledku je tento model orientovany na klienta, kedZe od su-
pervizie sa ocakava zlepsenie kvality poskytovanych sluzieb klientovi. Tento zamer
dokumentuje vyrok participantky, ktord popisuje, Ze na jednej strane sa v supervizii
organizacie snazila pracovnikov a pracovnicky podporit, na druhej strane vnimala
svoju Ulohu aj v poukdzani na to, €o nie je v sulade so Standardmi kvality poskytova-

38 Prepis nazorov a vyrokov participantov a participantiek vyskumu je doslovny s ob¢asnymi tylistickymi Gprava-
mi, ktoré nemaju vplyv na obsah vypovedi.
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nych sluzieb vo vztahu ku klientovi, t. j. ,ukdzat zamestnancom, ¢o nie je OK“ (P5).

LA ja som im vtedy chcela ukdzat, Ze robotu, ktoru — taZkd robota, to ako bez deba-
ty — robia, je fajn, ale Ze nie vidy je to v poriadku voci klientovi. Tam bolo také, Ze
véasnd vecierka, zamykanie izieb... ako toto mi pride dost nekorektné. TakZe ja som
im chcela hlavne ukdzat, Ze dobre, robite to takto, lebo vds nieco k tomu vedie. Ale
nie je to v poriadku voci klientovi. Ja som im chcela ukdzat, Ze ako inak sa to dd robit.
Ich teda priviest k tomu..." (P5)

Tento model supervizie organizacie je Uzko prepojeny so Standardmi kvality social-
nych sluzieb a v sucasnosti aj s procesom deinstitucionalizacie.

Rolu supervizora v tomto modeli sme oznadili ako rola evaluatora — odbornika na
kvalitu, ktory poskytuje nezavisly pohl'ad na organizaciu a jej fungovanie.

Zameranie

V rdmci tohto modelu supervizie organizacie je supervizor/supervizorka zamerany
na viacero aspektov fungovania organizacie a poskytovania sluzieb.

Supervizia je zamerana na organizaciu ako celok, na ,komplexné fungovanie ce-
lej organizacie” (P1). Pri porovnani so superviziou jednotlivca alebo timu je mozné
vhnimat rozdiel v tom, Ze supervizor/supervizorka neriesi objednavku konkrétneho
zamestnanca, ale objednavku organizacie ako celku.

,Je to viastne supervizia, ktord sa nepozerd na konkrétne ako keby potreby, moz-
no konkrétne potreby nejakého zamestnanca, timu alebo klientov, ale pozerdme sa
komplexne, ¢o potrebuje organizdcia vo svojej Strukture, fungovani.“ (P3)

.. lebo supervizia organizdcie je, ked' supervidujeme, teda ,,supervision” je vlastne
nadhlad na tu organizdciu, ¢iZze sa pozerdm na riu ako na ¢o sa tam deje v tej orga-
nizdcii a ako td organizdcia funguje.” (P10)

Supervizori a supervizorky tieZ venuju pozornost organizaénej Struktire organi-
zacie, ,,... Ci je fungujuca, Ci nie je zbytocne rozvetvena” (P5), administrativnemu
a manazérskemu riadeniu a nastaveniu procesov v organizacii.

V sulade s cieflom zhodnotenia kvality poskytovanych sluzieb sa pozornost supervi-
zora sustreduje na zhodnotenie podmienok poskytovanych sluzieb podla zakona:

... sledujem vlastne vsetky kritérid, ktoré su v zdkone.” (P5)

,Tie oblasti... v podstate viac-menej to kopiruje teraz to, o je v zdkone o socidlnych
sluzbdch, boli to nejaké procesy, ktoré v tej organizdcii fungovali. Potom to bola
nejakd persondlna oblast, hej, ako sa pracuje s persondlom, akd je motivdcia, aké
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vzdeldvanie, ¢i tam funguje supervizia, nefunguje, a potom tam bola prdca s klien-
tom smerom moZzno aj k uchopeniu ludskych prav a toho, ako organizdcia funguje
vo vztahu ku klientom.” (P3)

Primdrne su pritom tie procesy, ktoré sa tykaju samotnych klientov a klientok a ich
fungovania (,,... vediem rozhovory aj so samotnymi prijimatelmi socidlnych sluZieb
o tom, Ze ako tam funguju.” (P5)), priebeh poskytovanej sluzby ci proces individual-
neho planovania.

Okrem prijimatelov sluzieb su predmetom zaujmu supervizora aj zamestnanci, ich fun-
govanie v organizacii, ale aj vztahy medzi nimi a vztahy medzi pracovnikmi a klientmi.

Supervizor/supervizorka sa zameriava na problematické aspekty (... sa snazim po-
mdoct organizdcii identifikovat ako keby veci, Ze ktoré nie su, Ze su problematické,
s ktorymi by mali dlhodobejsie pracovat.” (P5)), nefungujtice aspekty (,,... ako ne-
funguju veci (to je jednom, akd vec nefunguje) a nefunguje preto, Ze je zle nasta-
vend. V zmysle vlastne nie vztah ku klientom, ale procesy. Fungovanie jednotlivych
procesov. Lebo ak su zle popisané alebo nedostatocne popisané a nastavené tak,
Ze proste je v tych procesoch nejakd diera alebo nebodaj Ze tie procesy su prilis
centralizované a jeden clovek z najvyssej stolicky rozhoduje aj o drobnostiach, tak
toto je podla mria jednoznacny signdl, Ze toto nie je v poriadku v organizdcii.” (P5))
a opakujtce sa tazkosti (,,... poviem zase priklad, ak sa robia dotazniky spokojnosti
a neustdle v nejakej oblasti vyskakuje vyraznd nespokojnost alebo nespokojnost pri-
jimatelov.” (P5)).

Pohlad supervizora alebo supervizorky vsak nie je zamerany len na negativa, ale aj
na silné stranky fungovania organizacie.

KedZe predmetom tohto modelu supervizie organizacie je zhodnotenie fungovania
organizacie ako celku a zhodnotenie kvality poskytovanych sluzieb, dalsim zamera-
nim supervizie je ludsko-pravna rovina poskytovania sluZieb.

,... tato ludsko-prdvna rovina je ako keby takd vyskakujuca, lebo si uvedomuju v
tych sluZbdch, Ze nie vsetko je tam v poriadku a tak, ako by to malo byt. Ale zdroven
nevedia s tym ako keby vela robit. ... kde je sloboda klientov, kedy my rozhodujeme
za nich.” (P1)

... td sa pretavuje ako keby do ludskych prdv. Lebo velmi Casto tym, Ze aj lud-
sko-prdvny pristup sa vyrazne zacal tlacit v socidlnych sluZbdch a ti ludia tomu nero-
zumeju, ¢asto sa na to pozeraju tak, Ze a ¢o nase prdva ako zamestnancov a iba prd-
va klientov, a nerozumeju ako keby celkom tomu systému, CiZe toto je ako keby téma
toho aj trochu postavenia, Ze pracovnik verzus prijimatel socidlnej sluzby.“ (P5)
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Proces

Samotny proces supervizie v rdmci tohto modelu je mozné prirovnat aj k auditu
alebo monitoringu. Ako uvadza jedna z participantiek: ,,... mne sa to stdle prelinalo
alebo tak, ako to bolo uchopené v organizdcii, v ktorej som to robila, tak sa mi to
velmi prelinalo s nejakym monitoringom alebo zhodnotenim kvality tej organizdcie,
zazZila som ju aj na druhej strane, CiZe aj ako riaditel organizdcie, kde sa supervizia
konala, prislo mi to strasne podobné.“(P3). Proces sme zhrnuli v Schéme 2.

Kltcovou charakteristikou tohto procesu je to, Ze je vyrazne Strukturovany (,,dostala
si do ruky nejaky strukturovany hdrok, ktory ako keby hovoril, Ze ktoré oblasti, ktoré
ideme v tej organizdcii rozoberat.” (P3)). Vyrazna Struktirovanost zaroven otvara
otazku o vklade supervizora v tomto modeli supervizie. Ako konstatuje jedna z par-
ticipantiek: ,,... ¢iZe ako keby vklad toho supervizora bol podla mria vacsi v tej orga-
nizdcii, ako mal byt.” (P3) Okrem vyraznej Struktirovanosti méZzeme proces v tomto
modeli supervizie oznadit aj ako proces linearny. Samotna supervizia organizacie sa
v podstate konéi prezentaciou superviznej spravy. Supervizor/supervizorka je sice
vadsinou s organizaciou v kontakte, ale skor sporadickom, vztah nie je supervizny.
Supervizor/supervizorka procesom zmeny organizaciu nesprevadza. Opakovany au-
dit po urcéitom case je ¢asto vyziadany organizaciou, ktora ma zaujem o realnu zme-
nu, respektive na nej redlne pracuje.

Schéma 2: Proces supervizie organizacie v ramci modelu supervizia
orientovana na zhodnotenie kvality sluZieb

Objednévka

Sprava zo supervizie — zhodnotenie kvality

Reflexia, finalizacia a prezentacia spravy

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov vyskumu, 2020

V procese supervizie organizacie je v ramci tohto modelu mozné identifikovat ako prvu
fazu objednavku. Objedndvka v ramci tohto modelu supervizie organizacie prichadza
bud’ od zriadovatela, alebo od vedenia organizacie. Po objednavke supervizor alebo su-
pervizorka dojedndva rozsah supervizie s objedndvatelom a spracuju dohodu.

Dali krok v procese sme pomenovali ako porozumenie fungovaniu organizicie.
V tomto kroku supervizor/supervizorka travi urcity ¢as v organizacii: ,,... najprv strd-
vim v tej organizdcii pozorovanim, rozhovormi a komunikdciou so zamestnancami,
s klientmi, a ak su tam rodinni prislusnici, tak s rodinnymi prislusnikmi a asi tak dve
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tretiny toho casu.” (P1); ... ja som si v ramci superviznych rozhovorov sama zisto-
vala, Ze ako to tam je.” (P5), pripadne realizuje aj opakované navstevy organizacie.

Na zdklade monitoringu a zhodnotenia fungovania organizacie a poskytovania slu-
Zieb supervizor/supervizorka vypracuje pre organizaciu spravu. Tato sprava zahfa
pohlad supervizora na organizaciu, kvalitu poskytovanych sluzieb a odporucania pre
zmeny i rozvoj.

... Ja pre tu organizdciu vypracovdvam obsiahlejSiu superviznu sprdavu, ktord ma
niekde okolo 20 strdn, kde vlastne piSem taky méj pohlad a nejaké odporucania.”
(P3)

,Wsledkom toho bola nieco ako sprdva alebo, teraz neviem, ¢i to nazvem presne,
nejaky formuldr alebo nieco, kde bola zhodnotend ako keby td organizdcia, ako keby
bol poskytnuty pohlad zvonka na tie konkrétne oblasti, a kedZe som to robila len
v organizdcii, ktord mala ako keby manudl, alebo si ho vytvorila, na hodnotenie
kvality takéhoto typu zariadeni, tak ona mala presne ako keby urcené tie oblasti, o
ktorych sa rozprdvalo.” (P4)

Sprava je vnimana ako nieo, o ¢o by sa mala organizacia opriet pri naslednej imple-
mentdacii zmien. ... Ze ak ide naozaj o superviziu organizdcie, ktord robi tie zmeny,
tak potrebuje mat v ruke nieco, o €o sa vie spétne opriet, lebo tie zmeny nebudu
trvat tyZden, dva.” (P1)

V procese supervizie nasleduje reflexia spravy s kli¢ovymi osobami organizacie,
ktora vytvara priestor na vzdjomné vyjasfiovanie zaverov a odporucani, ale aj pred-
stdv 0 zmendch na strane organizacie.

... potom vlastne jeden cely den trdvime tym, Ze so zariadenim a kluc¢ovymi mana-
Zérmi toho zariadenia tu sprdvu spolocne prechddzame a bavime sa ako keby o jed-
notlivych tych veciach a hovorime s nimi o tom, Ze su tam aj nejaké odporucania, st
tam aj nejaké otdzky na nich, a vliastne prechddzame tu sprdvu cez taky supervizny
rozhovor a bavime sa o tom, ako dalej sa td organizdcia méZe a mala by posunut. Ze
¢o by mohli urobit, Ze ¢o chcu, akd je ich predstava.” (P1)

V tejto etape je teda poskytnuty priestor aj na vyjadrenie nazorov a postrehov pra-
covnikov a pracovnicok organizacie. Na zaklade vystupov zo stretnuti, kde je sprava
analyzovanad, a na zéklade pohladu kltcovych os6b moze byt sprava doplnend a az
potom je sprava sfinalizovana.
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,Jo moZno mohlo mat uZ trosku taky ten supervizny pohlad, ale bolo to naozaj o
tom, Ze nejaky pohlad priniesla aj supervidovand organizdcia. Bolo to akoby otoce-
né naopak, Ze ten pohlad priniesli ti supervizori alebo td organizdcia, ktord robila tu
superviziu, ako keby td druhd strana, proste ti, ktori si to objednali, td organizdcia,
diskutovali o tom pohlade.” (P3).

,Co, samozrejme, nemohli vychytat vsetko, takZe niektoré veci, ktoré oni nevychyta-
li, som pri pripomienkovani doplnila.” (P5).

Po jej finalizcii je sprava prezentovana vsetkym pracovnikom a pracovni¢kam or-
ganizacie.

,Teraz poviem este dalsi vyznam pre tu organizdciu, Ze ked' supervizori preberali
vysledky (preberali to po jednotlivych pracoviskdch, ¢o md logiku, lebo my sme velkd
organizdcia), ja som chcela, aby na nasom pracovisku boli pritomni vsetci ti, ktori
pracuju s klientom, pri preberani tych zdverov.” (P1)

».. aZ potom, ked' to bolo pripomienkované z mojej strany, tak aZ potom bol ten
zdver definitivny a bol prebraty s nasimi ludmi.“ (P5)

Kontakt so supervizorom/supervizorkou po audite prebieha skor neformalne, zvaé-
$a nie je sucastou supervizneho kontraktu.

,Druhd vec, ktoru vlastne my riesime, je, Ze oni napriklad este aj o dva-tri mesiace
potrebuju dotiahnut alebo o tyZderi dotiahnut a zistit nejaké veci, tak sme v kontak-
te. Cize my mdme este aj po ukonceni supervizie takmer s kaZdou z tych organizdcii
kontakt.” (P1)

Zmena organizdcie podla navrhov uvedenych v sprdve sa deje bez sprevadzania su-
pervizorom alebo supervizorkou. V niektorych pripadoch dochadza v organizaciach
k opatovnej supervizii po urcitom ¢ase.

... pOtom sa niekedy tie organizdcie o dva-tri roky obrdtia a znova si to vyZiadaju,
CiZe ja znova o tie dva-tri roky idem do tej organizdcie a znova takto prechddzame
vSetko a sledujeme tie veci.” (P1)

Metody

V procese tohto ,auditu” su pouzivané rozlicné metddy zamerané primarne na
zhodnotenie rozlicnych aspektov fungovania organizacie a sluzieb poskytovanych
klientom a klientkam. Supervizori a supervizorky vyuZivaju na ziskanie informacii
potrebnych na zhodnotenie najma rozne typy diagnostickych nastrojov, ako napri-
klad:
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e dotazniky pre pracovnikov a pracovnicky organizacie (,Pripravila som si
rézne dotaznikové skdly, kde som zistovala nastavenie fudi v organizdcii,
myslim, Ze tam boli — hlavne to boli Skdly na zistovanie empatie a na komu-
nikacné zrucnosti zamestnancov.” (P5));

e pozorovanie (,... pozorujem ich urcitu dobu v tom zariadeni pri tom, ¢o
a ako robia.” (P5));

e Struktirované rozhovory so vSetkymi zainteresovanymi osobami alebo ich
reprezentantmi, t. j. so zamestnancami, s prijimatelmi a s rodinnymi pris-
lusnikmi (,,... v tom zariadeni su zdravotné sestry, oSetrovatelia a opatro-
vatelia, socidlni pracovnici ako terapeuti, tak s kaZdou z tych pozicii aspori
s niekym z tych klucovych pracovnikov vediem Strukturované rozhovory.*
(P1); , Vtedy som sa rozprdvala osobitne s manaZérom, osobitne so skupi-

nou zamestnancov — mala som pripraveny riadeny rozhovor...” (P5));

‘

e studium dokumentacie organizacie (... a tu dokumentdciu si ja potom nd-
sledne este Studujem. Zdkladné ddta si vytiahnem z internych dokumentov.
Okrem zdkladnych zriadovacich listin, v podstate smernice, interné doku-
menty, ddvaju tie ddta. Su tam pasporty a prevddzkové pldny, vsetky tieto
veci, ale zdroven, ¢o este vyuzivam, Co je Specifické a navyse, samozrejme,
si prestudujem webovu stranku, informdcie, ktoré ddvaju navonok, ak maju
nejaky Facebook, vyrocné sprdvy, to vsetko beriem ako v tom baliku tych in-
ternych dokumentov...” (P1); ,,... ako supervizorka viem, Ze tdto organizdcia
mad systém manaZzérstva kvality, tak si viem vypytat konkrétne karty proce-
sov, pozriet sa do nich a viem s nimi pracovat.” (P5)).

Sucastou procesu supervizie organizacie si v tomto modeli aj individualne alebo
skupinové supervizne stretnutia s pracovnikmi a pracovnickami organizacie. Ich su-
Castou je jednak pomenovanie problematickych miest vo fungovani organizacie zo
strany réznych skupin zamestnancov, ale aj rieSenie tém, ktoré suvisia s kvalitou
poskytovanych sluzieb a na ktoré supervizor v tomto kontexte povazuje za dolezité
upozornit pocas fazy mapovania stavu v organizacii.

,Zamestnanci so mnou rieSia uz aj... Ze tie rozhovory su bud'individudIna supervizia,
alebo skupinovad supervizia, a je vyuZivand pri tych rozhovoroch, CiZe velmi ¢asto
sa dotykame naozaj tych tém, Ze zamestnanci sa otvoria a hovoria o tom, Ze ¢o ich
trdpi, Ze o su tie problémy, ktoré tam oni vnimaju.” (P5)

... 2e zdrovefi, ako Casto sa stdva, ked' vidim na tych supervizidch, Ze je potrebné,
takZe prechddzam aj do nejakych tutorskych metdd alebo aj projektivnych technik,
ked'sa dostaneme k nejakej problematike, a najc¢astejsie sa to stdva vlastne pri tom,
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Ze do akej miery organizdcia musi a nemusi riesit ndleZity dohlad nad klientmi. Ale-
bo respektive oni pouZivaju nespravny pojem nepretrZity dohlad, co je ako keby takd
oblast, ktord vyrazne ovplyvriuje fungovanie tej organizdcie a vela pracovnikov a
ludi tomu nerozumie, lebo maju pocit, Ze oni su zodpovedni za tych klientov. A to
potom vyrazne ovplyvriuje fungovanie a efektivitu tej organizdcie. Pri rozhovoroch
s pracovnikmi, ked'sa na to dotazujem, tak ked'vidim, Ze zrejme td organizdcia je v
tom stratend, tak naozaj ako keby snazim sa vyuZivat aj také dalsSie metddy ako keby
z tych skupinovych supervizii cez projektivne techniky a tutorsku superviziu.” (P1)

Prinos

Participanti a participantky vnimali tento model supervizie organizacie ako ,pomd-
hajucu metédu v rozvoji organizdcie” (P5) a urcité ,zrkadlo” (P1), ktoré im umoz-
fuje pozriet sa na organizaciu a jej fungovanie z inej perspektivy a odkryt veci, ktoré
pracovnici a pracovni¢ky nemusia vo svojej kazdodennej praci vnimat. Ako uvadza
jedna z participantiek: ,,... to zrkadlo, ktoré ndm ukdzali, tak ten obraz tam bol v
niektorych tych stvorcekoch Ze zahmleny, tak teraz ho Cistime.” (P5) Opytanymi bola
tiez v kontexte tohto modelu zd6razriovana skuto¢nost, Ze ide o nezavisly pohlad
na fungovanie organizacie. Nezavislost bola pritom vnimana primarne vo vztahu
k zriadovatelovi. Pohlad zvonku umoziuje tie? identifikovat stereotypy vo fungo-
vani organizacie ¢i poskytovani sluZieb. Konkrétny priklad uvadza jedna z partici-
pantiek: ,Lebo Ci su to seniori, teda socidlna sluzba pre seniorov, alebo pre ludi so
zdravotnym postihnutim, tak nie je ddka extra velkd akoby obmena tych prijimate-
lov socidlnej sluzby. A ked, ja neviem, 10-12 rokov robis s tym istym prijimatelom,
tak sa casto stane, Ze su tie organizdcie akoby zacyklené. Ze akoby maju tendenciu
robit veci rovnako a ujde im, Ze ak zacinali s tym prijimatelom, ja neviem, poviem
priklad, ked’mal 13 rokov, a zrazu mad 30, tam uZ neméZu tie isté metddy pouZivat.
UZ ho nevychovdvam, uz ho méZzem usmerriovat, méZem ho viest, méZzem ho pod-
porovat, sprevddzat, ale nebudem ho vychovdvat. A toto oni potrebuju tak z vonku
dostat. Lebo mdlokedy sa to tak vo vnutri tahd, Ze pozor, uz musim zmenit spésob,
lebo...” (P5)

Okrem toho, Ze v procese supervizie organizacie identifikuje supervizor/supervizor-
ka nedostatky alebo problematické skutocnosti v poskytovani sluzieb ¢i fungovani
organizacie, ako prinos je vnimané aj to, ,Ze im mdze ukazat, ako s tymi rezervami
pracovat, 7e ako zmenit veci tak, aby tie ich slabé stranky neboli aZ také slabé” (P1).

Z pohladu supervizorov a supervizoriek tento model supervizie organizacie slUzZi aj
na elimindciu obdv a podporu sebaistoty pracovnikov a pracovnicok organizacie:

... 26 im ako keby ddva aj taku istotu v tom, Ze tak toto su veci, ktoré ndm naozaj
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funguju, toto su veci, kde sa musime zlepsit, toto nadm pomdha rozmyslat nad tym,
Ze ako inak by sme to mohli robit.” (P1)

,Ti ludia v tej organizdcii potrebuju ¢as od ¢asu naozaj uistit, Ze to, ¢o robia, robia
dobre. Ze ak robia chyby, tak dno, robite chyby a su takéto a takéto, ale v principe
robite to dobre, ak to teda robia dobre. A potrebuju to pocut aj od cloveka, ktory nie
je ich séf, nie je klient, nie je rodic klienta alebo iny pribuzny.” (P5)

3.2.2. Model supervizie organizacie: supervizia organizacie ako sprevadzanie
v procese zmeny

Cielfom supervizie v ramci tohto modelu supervizie organizacie je transformdcia or-
ganizacie. V porovnani s predchadzajucim modelom ciefom v rdmci tohto modelu
nie je hodnotenie, ale podpora organizacie a spolocna praca na zmene (,,... Ze vystu-
pom tej celej supervizie nemad byt hodnotenie, Ze ty si dobry, ty si zly, ale mad byt pod-
pora organizdcie, ¢iZe dat si za ciel, ¢o tou superviziou teda chceme dokdzat.” (P7)).

Tento model supervizie organizdcie je indikovany v pripade, Ze organizacia citi po-
trebu transformacie alebo urcitej zmeny, pripadne touto transformdciou alebo zme-
nou uz realne prechadza.

»-.. kedy sa td organizdcia redlne potrebuje transformovat... Ze by som to v tej zdkaz-
ke pocula, Ze prechddza zmenami.” (P2)

... Organizdcia md pocit, Ze je potrebné sa niekde posunut... hfadat ako keby nejaké
cesty, ako sa mozZno transformovat.” (P3)

... hejakd podpora a pomoc organizdcidm, ktoré su v procesoch zmien.” (P1)

... mdme organizdciu, ktord sa chce posunut, chce zmapovat nejaké procesy, chce
vediet, ako funguje, ¢o sa dd robit, o sa dd zmenit, hej? CiZe ten ciel je relativne uz
ako keby dopredu jasny..." (P12)

Tato zmena pritom méze byt vhimana ako zmena v réznych oblastiach smerovania a
fungovania organizécie. Transformacia organizacie sa moze tykat:

e hodnotovej zmeny;

e zavadzania novej sluzby;

e Uujasnenia pozicii;

e chybajucej motivacie zamestnancov;
e potreby nastartovania;

e komunikacnych kanalov;
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e kompetencii;

e organizacnej schémy;
e zmeny pristupu;

e firemnej kultdry.

Pri kazdom druhu zmeny je doleZité, Ze zmena nema prebehnut len na Urovni jed-
notlivca alebo skupiny, ale tyka sa organizacie ako celku (,,... je to fokusované na celu
organizaciu.” (P3)).

Ako typickd charakteristiku tohto modelu by sme mohli oznadit aj to, Ze supervi-
zor/supervizorka pracuje s organizaciou ako celkom, ktory chce rast a rozvijat
sa (,... Ze je to nejaky organizmus, nejaky celok, ktory spolupracuje, spolupracuje
aj spolu pracuje na nejakych svojich cieloch, a ten cely organizmus chce naraz
rast, a Ze pri tom maju vseli¢o a zdrovern maju aj superviziu, ale stdle je to akoby
celok.” (P10)). Jedna z participantiek to pomenovala ako ,,organizmus uciaci sa
spolu“ (P15). Za pomoci supervizora/supervizorky by sa organizacia mala dostat
na vyssiu uroven (,... ktory tu organizdciu chce dostat na nejaku vyssiu urover,
profesiondlnu uroveri...” (P7)). Supervizor spolo¢ne s organizaciou , hladd cesty,
ako ju mozZno transformovat® (P3).

Supervizora v tomto modeli by sme mohli oznacit ako sprievodcu v procese zmeny,
ktory pomaha organizacii potrebné zmeny identifikovat aj prijat.

LA ja som taky ten moZno sprievodca, ktory im vlastne pomdha hladat tie zdroje.”
(P10)

»,Mojou ulohou je sprevddzanie prijatim zmien celej organizdcie na réznych urov-
niach.” (P3)

... teda poméct tej alebo sprevddzat tu organizdciu... Proste jednoducho sa opru o
niekoho. Nie su na to sami a ziskaju sprevddzanie tymi zmenami. Tou podporou pre
tych zamestnancov je teda aj ten supervizor.” (P2)

V procese zmeny je cez osobu supervizora/supervizorky sprostredkovany pohlad
zvonku.

... bavit sa s niekym o smerovani a je to fajn, ked' je to niekto zvonka, nie je taky
zahlteny a nie je ponoreny v tej organizdcii. CiZe to mi pride strasne délezité.” (P3)
Supervizor/supervizorka je tieZ vnimany ako opora v procese zmien.

»-.. Sa mdgali v tom svojom trdpeni tej organizdcie a Ze mali pocit, Ze vsak musia
nieco vymysliet a oni na to maju, a tym, Ze to neprislo, tak sa citili moZno aj taki utrd-
peni a este viac bezmocni. A tym, Ze tam mali nejakého ¢loveka — aj na sebe som si to
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preZila, Ze to bolo velmi dobré sa opriet o niekoho a odrazu zistime, Ze nie sme sami,
Ze je moZno mnoho rieSeni tej situdcie alebo mnoho stratégii, ako sa dd posuvat...
zvlddli udrZat dobru klimu medzi ludmi tej organizdcie, napriek vsetkym zmendm,
tlakom, ktoré na nich samych boli a oni museli prendsat dole, tak si myslim, Ze je OK,
ked' proste jednoducho sa opru o niekoho.” (P2)

Zameranie
Tento model supervizie organizdcie je zamerany na organizaciu ako celok.
,-.. tu je klientom celd organizacia.” (P15)

... pozriet sa na také to ,srdce’ toho? Co tam za tym je a ¢o to vsetko drZi pri Zivote,
Ze to funguje... teda aj na to, co... ako mozZno cely kontext toho ndsho zariadenia, o
tu vlastne robime, Co tu chceme, aké mdme ciele, kde sa hybeme, s kym spolupra-
cujeme.” (P15)

LA supervizia by sa v tej prvej fdze urcite nemala dostat na konkrétnych fudi, na kon-
krétne oddelenia, ale snaZit sa nejak uchopit organizdciu ako celok, ako organizmus,
ako to Zije... supervizia by mala brat organizdciu ako nejaky jeden organizmus, ktory
nejakym spésobom funguje. Nie je to ani o tej individualite, ani o tej skupine, ale
kaZdd organizdcia, ked'teda tu je a nejaky cas pésobi, tak pre mra vytvdra nejaku
dalsiu kvalitu, tak ako ked mds rodinu. Mds tu jeden ¢&len, druhy Clen, treti Clen, ale
rodina md dalSie atributy, ktoré ti jednotlivci nemaju, a tak isto aj td organizdcia. Je
tam kopa klientov, je tam kopa zamestnancov, su tam rézne vztahy, ale td organizd-
cia nie je len sucet toho vsetkého, ale je tam proste niecCo pridané, td dalsia kvalita,
ktord ju vlastne definuje, a td nie je ani v tej individudlnej, ani v tej skupinovej, pre-
toZe je spojend len s tou organizdciou a s tym, ako tu ona Zije a funguje. TakZe tam
naozaj ten pohlad by mal byt mozno viacej taky globdinejsi na tu organizdciu.” (P15)
... je to o tom, Ze ucastnikom supervizie je aj manaZment a aj vedenie a Ze uZ to
nie je o tom oddeleni tych zloZiek alebo utvarov, alebo oddeleni, ale Ze vsetci tam
spoloc¢ne hladdme a riesime to, ako skvalitnit procesy a prdcu v organizdcii, a pre
organizdciu teoreticky Ze smerom este navonok a dovnutra.” (P17)

Jeden zo supervizorov toto zameranie vysvetluje aj v kontexte realizacie supervizie:
,Nie o tebe, o tebe, o tebe, ale o vds ako organizdcii. A to ich tak trochu ako ,pre-
vzdusni; lebo oni su v napdti, Ze ich tam ideme individudlne trestat, hej. A takto je
to také, Ze o nasej organizdcii, o nasich klientoch, a oni sa tam teraz vyrozprdvajd,
teraz zacinaju sa trocha ,roztdpat”“ (P10)

Zameranie supervizie v rdmci tohto modelu suvisi s transformacnymi zmenami, kto-
ré maju byt superviziou dosiahnuté. Prva oblast zamerania sme oznacili ako pracu
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so zdrojmi organizacie. Zdroje organizacie pritom predstavuju samotni jej pracovni-
ci a pracovnicky pracujuci na réznych drovniach, t. j. manazéri, ale aj bezni zamest-
nanci a zamestnankyne. V procese supervizie organizacie pritom dochadza jednak
k objavovaniu ¢i identifikovaniu tychto zdrojov, ale aj k ich posilneniu, aby sami ve-
deli so zmenou lepsie pracovat ¢i uchopit ju. Ako uvadza jedna z opytanych: ,,... bol
to proces posilfiovania vnutornych zdrojov organizdcie... aby ich posilnil vzdjomne a
aby oni si sami vedeli tu zmenu nejako lepsi urobit..." (P2)

Jeden z participantov nazval tento proces ako proces ,kultivdcie organizdcie cez
zdroje” (P10), v ktorom ide o to ,hladat stdle svoje zdroje a tie svoje zdroje kultivo-
vat ako organizmus, ako komplexny organizmus*“ (P10).

Praca so zdrojmi vSak zahffia aj pracu s externymi zdrojmi, ktoré ma organizacia
k dispozicii.

Supervizia v tomto modeli je zamerand aj na pracu so zmenou. Supervizor pracuje
s lud'mi v organizacii tak, aby si zmenu uvedomili (,,... tak, aby si to uvedomili ti ludia,
Ze my uZ ideme inym smerom. Ze toto je teraz akoby nosné v tej nasej organizdcii.”
(P3)), prijali ju a boli jej sucastou (,,Mali sme také stretnutia, aby sme si overili, Ze tu
zmenu alebo tu novu viziu organizdcie chceme, pre to sformovanie ako keby ziskal
tych ludi” (P2)).

Vo vypovediach participantov a participantiek sme ako dalSie zameranie supervi-
zie organizacie identifikovali pracu s viziou organizacie, ktord moze byt realizovana
réznymi smermi. V procese supervizie mbze dochadzat v tomto pripade k redefinicii
alebo revizii vizie organizacie.

... Si potrebuju stanovit nejaku novu viziu alebo na nej nejako pracovat.” (P2)
.. SKOr si tu superviziu organizdcie predstavujem ako tvorenie mozno nejakej vizie! (P3)

Na druhej strane praca s viziou mdze znamenat aj navrat k povodnej vizii organiza-
cie a jej pochopeniu timom zamestnancov.

, TakZe td supervizia organizdcie pre mria by mala byt mozno o tom, ako sa casto
obmienaju zamestnanci, ako sa ¢asto stracame od tych zdkladnych veci prdve v tej
tazkej realite, ked' nahdriame financie, ked'riesSime projekty, hfaddme vyzvy, do ¢oho
by sme sa este vedeli viac-menej akoZe napasovat. Tak nasa linia, nds zémer sa tak
trosku upravuje, koriguje a pre mria td supervizia organizdcie by sa mala vrdtit k
tomu pévodnému, ¢o bolo nasou viziou, ¢o bolo poslanim, ked sme vznikali, naco
sme tu, omu sa chceme venovat, a v tomto duchu viastne potom prejst celou tou
Strukturou, nakolko sa toho drZime, nakolko sa vzdalujeme, chceme sa menit.” (P15)
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V rdmci supervizie organizacie je pozornost sistredend aj na vzdjomné vztahy me-
dzi pracovnikmi a pracovni¢kami, medzi vedenim a zamestnanectvom, ale aj medzi
personalom a klientmi a klientkami a na komunikac¢né kandly v organizacii.

Zameranie smeruje aj na identifikaciu problémovych oblasti z r6znych perspektiv.

... Zdroven, aby teda prebehla supervizia celej organizdcie, aby sa tie procesy neja-
kym spésobom korigovali, opravovali alebo aby sme vedeli aspor, Ze teda ktoré nie
celkom vyhovuju alebo teda ¢o s nimi.” (P15)

Dal$im z identifikovanych zamerani st kompetencie pracovnikov a pracovnicok.
V procese zmeny organizacie je ¢asto nutné vyjasnenie kompetencii a naplni prace
zamestnancov organizacie. Jeden z participantov tuto tému pomenoval ako ,,upra-
tanie v kompetencidch” (P7). S témou kompetencii Uzko suvisia aj ocakavania za-
mestnancov pracujucich na jednotlivych Usekoch.

Proces

Proces supervizie organizacie vtomto modeli (Schéma 3) by sme mohli v niektorych
pripadoch prirovnat k strategickému planovaniu v organizécii s Gc¢astou facilitatora
alebo facilitatorky.

»-.. akéné pldnovanie tam urcite, ked'to chces robit dobre, tak na to si vyclenit fakt
dost Casu, lebo to je zrovna ten priestor, kde to méZes v ramci supervizie posunut s
tou organizdciou a s tymi ludmi, ktori tam sedia, tym smerom, ktorym chcu oni a na
ktorom sa dohodnu vsetci.” (P12)

Uloha supervizora alebo supervizorky pritom nespociva len v spracovani planu, ale
v sprevadzani v procese zmeny. Proces supervizie organizacie v tomto pripade je
v podstate hladanim odpovede na otazky: Kde sme? Kam sa chceme dostat? Ako sa
tam dostaneme? Odpovede na tieto otdzky pritom supervizor alebo supervizorka
hlada spoloc¢ne s pracovnikmi a pracovnickami organizacie. Hfadanie a nachadzanie
odpovedi je pritom mozné vnimat ako zaciatok samotnej transformacie organizacie.

Ucastnikmi alebo Gcastnitkami tohto procesu st véetci pracovnici a pracovnicky or-
ganizacie pracujlci na réznych drovniach a poziciach. Uéast vsetkych aktérov bola
opytanymi vnimanad ako jeden z predpokladov prijatia a realizacie zmeny.

Aj v tomto pripade na zaklade vypovedi participantov a participantiek mézeme
identifikovat, Ze proces supervizie organizécie sa zac¢ina objednavkou.

V dalSom kroku nasleduje dohoda supervizora/supervizorky s organizaciou a vyjas-
nenie jeho roly v procese zmeny v organizdcii. Jeden z opytanych nazyva tuto fazu
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aj ako vyjednavanie.

LA este tam boli dobré prvky, Ze on teda na zdklade — tento externy supervizor — toho
rozhovoru mal sériu rozhovorov s nasim séfom, aby si to ujasnil.” (P2)

»Supervizor v tomto prvom momente musi velmi citlivo vyjedndvat, Ze toto méZem,
toto neméZem, toto mdte iné prostriedky na to, aby si to mohol urobit a no... ¢iZe td
vyjedndvacia fdza je velmi déleZitd.” (P7)

Schéma 3: Proces supervizie organizacie v ramci modelu supervizia ako spreva-
dzanie v procese zmeny

Objednavka

Vlyjednavanie a dohoda

Spolo¢né porozumenie organizacii a zber podnetov na zmenu

Praca s viziou organizécie

Hl'adanie sposobov fungovania organizacie a praca na plane zmeny

Implementéacia zmien s podporou supervizora alebo bez podpory

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov vyskumu, 2020

DalSiu fazu, ktord sme v tomto modeli supervizie identifikovali, sme nazvali porozu-
menie supervizii organizacie. Toto porozumenie by sme spolo¢ne s prvymi dvoma
fazami mohli zaradit do pripravnej fazy samotnej supervizie. Cieflom tejto fazy je,
aby ucastnici a Ucastnicky supervizie organizacie porozumeli tomu, ako bude super-
vizia prebiehat, aké budu principy spoluprace a ¢o je jej zmyslom.

... pretoZe sa to uzZ nastavi v tych samotnych nejakych standardoch, principoch, co,
ako bude fungovat.“ (P14)

,No a co sa tyka supervizie organizdcie, tak tam je to pre mria esSte si myslim Ze
délezitejsie naozaj vysvetlit, ¢o sa bude robit, ako sa to bude robit, preco sa to bude
robit, ¢o je zmyslom.” (P15)

Porozumenie supervizii organizacie je vnimané ako predpoklad efektivne] prace po-
¢as samotnej supervizie organizacie.

, Také to priblizenie alebo vysvetlenie, potom je omnoho jednoduchsie uzZ s tymi lud-
mi pracovat, kde to v tej pripravnej fdze nejako pochopia, uchopia a budu rozumiet
tomu, ¢o sa bude diat.” (P12)
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K porozumeniu supervizie organizacie sme zaradili aj pracu s odporom. Tu sa objavili
dva protichodné pohlady dokumentujice jedineénu zazitl skidsenost supervizorov
a supervizoriek. Jedna participantka referuje o svojej skisenosti s odporom pracov-
nikov a pracovnicok pri supervizii organizacie a potrebe jeho prekonania: ,,... Idma-
nie odporu je strasné v tych prvych fazach, aby ste presvedCili, Ze nie ste tu od toho,
aby ste ,drukovali’ riaditelovi, ale preto, aby ste pomohli.” (P7). Druha participantka
naopak prezentuje nazor, Ze supervizia organizacie, ktord sa usiluje o zmenu, je uz
na tento proces pripravena a teda odpor nie je pritomny: ,,... ja si myslim, Ze orga-
nizdcia, ktord by presla celym tym procesom, Ze chce tu superviziu, tam uZ nie je
odpor... lebo tam uZ asi by sme toto mali za sebou, lebo inak sa to nepodari, lebo ja
si myslim, Ze supervizia organizdcie je o tom, Ze ide v tom celd organizdcia.” (P10)

Stvrtym krokom v procese supervizie v rdmci tohto modelu je spolo¢né porozu-
menie fungovaniu organizdcie a zber podnetov na zmenu. Vyraz spolo¢né v tejto
suvislosti vyjadruje to, ze porozumiet fungovaniu organizacie nema len supervizor
alebo supervizorka, ale odpoved na otdzku, kde sa organizacia nachadza a aké zme-
ny su potrebné, je vyznamna v procese transformacie primarne pre jej pracovnikov
a pracovnicky. Ti sU v procese supervizie vtahovani do pomenovania tohto stavu
prostrednictvom vyuzivania r6znych metdd, technik a procesov.

Jedna z opytanych referuje o svojej skiisenosti so superviziou vo vlastnej organizacii
ako o sérii rozhovorov pracovnikov a pracovni¢ok na réznych Urovniach organizacie:
,A pre mna to je asi, Ze je to nejaky subor alebo séria stretnuti na réznych urovniach
tej organizdcie, s réznymi pracovnikmi alebo ¢lenmi tej organizdcie. Nielen s tym top
manaZmentom, ale méZe byt aj po tych sekcidch... Supervizor najprv robil s nami
rozhovory a potom nds povzbudil, aby sme si takéto rozhovory urobili vo svojich
timoch, Ze nds na to skompetentnil, nerobil to on a bolo to podfa mria fajn. A Ze my
sme pracovali s tym, Ze my vieme a rozumieme tym nasim timom, ¢im ako keby td
supervizia nabrala tieZ novy rozmer, Ze nds urobil on kompetentnymi rozprdvat sa s
ludmi a prizvat ich aj do tej zmeny a Ze my si vyZiadame pomoc od nasich spolupra-
covnikov. A myslim si, Ze to bol dobry tah. Potom si vyZiadal stretnutia s kaZdym z
vrcholovych manaZérov. A my sme vlastne predstavovali jemu nase vlastné poriatie
toho, kde td organizdcia je, moZno v com vidime zakopaného psa, kde vidime aj
zdroje, takZe to bolo také druhé kolo, ktoré on mal. Potom s nami urobil celoden-
né stretnutie so séfom a s vrcholovymi manaZérmi, kde nds sprevddzal, ako to on
vidi doteraz, a dal tomu nové slovd, slobodnejsie slovd, nez sme mali my. Vela ndm
kreslil, my sme si dokreslovali, ¢iZe bola to prdca s r6znymi poméckami, s externali-
zdciou, a to bolo strasne fajn.” (P2)
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Toto porozumenie mbze byt zamerané na rézne aspekty fungovania organizacie,
napriklad na vyjasnenie pracovnych pozicii v organizacii.

... ti fudia, ktori isli na tu superviziu, tak boli vliastne v nejakych akoby pozicidch,
ktoré mali nejaké zadanie, nejaku tlohu mali v tej organizdcii. A vlastne premyslali
o tom, Ze Ci je dostacujuce, ako su tie pozicie moZno vystavané, a teda Ze ¢o td po-
zicia akoby obndsa a Ze Ci nie su ndhodou nejaké veci, ktoré nie su pomenované a
na ktoré sa mozZno nejak zabuda a to méZe spésobovat to, Ze niektoré veci nie su
dotiahnuté do konca. Alebo Ze sa ludia hladaju na poslednu chvilu, aby nieco bud’
nastartovali, alebo dotiahli do konca. Lebo ti, ktori to maju vykondvat, Ze to ndm
bolo jasné, Ze ti teda su, ale ten, kto nieCo vyhladd, Ze toto by bolo fajn, keby sme na
tom robili, a potom ten, ktory to dotiahne do konca.” (P4)

Daldie zameranie mdze byt na identifikaciu problémovych oblasti organizacie, ale aj
silnych a slabych strdnok a prilezitosti a ohrozeni.

.. SUpervizia im méze ukdzat dobré stranky organizdcie, na ¢om stavaju, a mozno ani
nevedia, ¢o si maju vdZit a pestovat a posilfiovat, a méZe ukdzat, Ze kde maju rezervy.” (P5)

Po spolo¢nom porozumeni organizacii sme ako dalsi krok identifikovali pracu s vi-
ziou organizacie.

... vlastne riesili sme od toho takého asi zdkladného naozaj, Ze ¢o je nasim cielom,
komu sa chceme venovat, kto je klientom, Co vsetko vieme, lebo v tej nasej prdci je
riziko to, Ze zacnes jedno a nabaluju sa na to dalsie a dalsie poZiadavky klientov. A
v dobrej viere chces proste vsetkému vyhoviet a zrazu zistis, Ze mds taky obrovsky

zdber, Ze naozaj nestihas robit kvalitne pomaly nic.” (P15)

Hl'adanie sp6sobov fungovania organizacie a praca na plane zmeny je dalSim iden-
tifikovanym krokom v tomto modeli supervizie organizacie.

,-.. potom sme robili na stratégii, ako vlastne c¢o budu priority pre nds, aby sme v tej
zmene, ktorou sme prechddzali, aby sme neboli na riu sami, ale aby sme uZ vedeli
pracovat s tym potencidlom, ktory sme objavili.” (P2)
,»... budeme hladat optimdline, Ze ako v tej organizdcii fungovat tak, aby ste boli
spokojni a nemuseli v kazdom novom pripade zase riesit, ¢i budem s tou alebo s tou,
kto ma nocnu a Ci to teda zvliddneme alebo nie.” (15)

... 0dpoved'v tom pldnovani, lebo to je normdlne dokument, ktory vyjde zo supervi-
Zie, teda ten akcny plan.” (P12)

V tejto faze, rovnako ako v predchadzajucich, je dolezité, aby sa do tvorby navrhov
zapajali rozne zainteresované osoby, ktoré proces zmeny mdzu ovplyviiovat. Jeden
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z participantov napriklad referuje o potrebe pritomnosti riadiaceho pracovnika pri
procese navrhu zmien v organizacii:

... 2e ten veduci pracovnik tam musi byt, lebo ono potom to vyzerd tak, Ze ,no ale
ja som to tak nemyslel’. Vy pracujete 1,5-2 hodiny na nieCcom a poviete: ,Tu je ndvrh
pracovnikov na zefektivnenie prenosu informdcii’, a vy s tym pridete za riaditelom a
on povie ,no to sa u nds nedd’ a zmaZe 2-hodinovu robotu, a to nie je délezité, ale
délezité je, Ze zmaZe motivdciu tych ludi nieco menit... preto by tam mali byt vsetci,
teda manaZment urcite.” (P7)

Kde sa proces supervizie organizacie v tomto modeli kondéi, nie je mozné presne
definovat. V niektorych pripadoch je to po naplanovani uréitych zmien, v niektorych
pripadoch vsak spolupraca so supervizorom pokraCuje aj v ramci implementacie
zmien v organizacii, vacSinou formou individualnych alebo skupinovych supervizii.

Praca na zmene

Samotna spoluprica supervizora/supervizorky s organizaciou na praci na zmene
v organizacii moze mat po predchadzajucich fazach réznu podobu. Uloha supervizo-
ra spociva najma v podpore udrzania zmeny v organizacii ¢i na Urovni jednotlivcov.

... aj vracat sa k tomu je vlastne délezité. Ze z toho, ¢o sme si povedali, je déleZité,
Ze Co z toho viem realizovat alebo udrZat, Ze mozZno to viem polroka a potom zase mi
to nejak unikne, lebo nieco, ¢o ja viem, moZno sa mi to nechce alebo ma prevalcuju
iné veci.” (P4)

Metédy

V procese supervizie organizacie, ktorej cielom je transformacia organizacie, su vyu-
Zivané viaceré metddy a techniky vyuZivané pri strategickom planovani organizacie,
ale aj metddy a techniky vyuZivané v individualnej alebo skupinovej supervizii.

Supervizori a supervizorky pomenovali ako metddy tohto modelu:
e individualne a skupinové rozhovory s pracovnikmi a pracovnickami;

e SWOT analyzu, ktord identifikuje silné a slabé stranky organizacie, ale aj
prileZitosti a ohrozenia (,,SWOTka je takd vybornd vec, kde sa k tomu méZes
dostat a kde je to také bezbolestné, ti ludia to tak dobre prejdu a mds tam
tie styri casti a ludia sa tam tak rozSupnd...” (P10));

e brainstorming (,... brainstorming upine, na identifikdciu problémov, aby
sme sa nezahltili, ,nazatdrali’ a nezacali nendvistne Stekat po sebe, Ze ,ty
si to a ty si to takto myslel, povieme dobre, teraz si to len naformulujeme,
za 3 minuty, tuto ceruzka, papier a ideme na flipchart, brainstormingovo
nacrtneme problémy.” (P12));
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e projektivne metdody vyuZivajlce pracu s farbami (,,Napiste podla vds naj-
vdcsie problémy alebo akd je komunikdcia, podla vds aku farbu md komu-
nikdcia.” (P7)) ¢i objektmi (,,A uZ som mala teda vrchndciky a zvieratkd.“
(P10));

e metody manazérskeho planovania (,,... manaZérske metddy, Ze robime ca-
sovu os, rozdelujeme si ulohy” (P11); ,,... vela robime s takym, Ze delenie
uloh, kompetencii, delegovanie, kontrola atd” (P17));

e modelovanie, sochanie;

e Studium dokumentov o organizécii (,,... tak poZiadate riaditela pred nimi o
organizacnu schému, ¢i vam ju méZe poskytnut, aby som si to nastudovala,
a do budtceho razu prisla s tym, Ze mam nastudované, Ze ten je podriadeny
a ten ma styroch podriadenych takych, Ze takychto a takychto, a posuvaju
sa informdcie. CiZe ja pridem nabudtce so schémou a kreslime si: tadial
alebo tadial péjdete.” (P7)).

Prinos

Prinosy tohto modelu supervizie participanti a participantky identifikovali na via-
cerych uUrovniach a vo viacerych oblastiach. KedZe ciefom supervizie organizacie
v tomto modeli je transformdcia organizacie, tak jej efektom alebo vysledkom by
mala byt v prvom rade samotnd zmena organizacie a jej fungovania. Tato zmena
sa pritom mozZe prejavit na Urovni jednotlivcov, timov, vztahov i celej organizacie
a sluzieb poskytovanych klientom a klientkam.

Individualna rovina prinosov zahffia identifikaciu vnitornych zdrojov, ktora méze
smerovat k podpore zotrvania pracovnika v organizacii, ale participanti a partici-
pantky pomenovali aj opacny vysledok supervizie, a to uvedomenie si skuto¢nosti,
Ze pracovnik v organizacii pracovat nechce a odchadza.

,Prinosy asi mézu byt, Ze clovek ndjde v sebe, Ze md tie zdroje, Ze to, ¢o, povedzme, pre
tu organizdciu robi, takZe to by chcel robit dalej. MozZno, Ze je aj prinos v tom, Ze to, ¢o
pre organizdciu robi alebo co sa tu dd robit, tak je to mdlo a musi stade odist.” (P10)

Zmena na individualnej rovine méze vdaka supervizii organizacie nastat aj v zmene
pristupu pracovnikov k praci na sebe.

... potom sa tam asi aj také zdroje moZno v tom cloveku otvoria, a potom uZ je taky,
uZ nie je taky zabetdénovany, a potom uZ prijima, nemusi prdve zo supervizie, ale uz
je otvoreny a uZ prijima mozZno aj z literatury, z inych veci, uci sa od klientov.” (P7)
... ked robim potom v tych organizdcidch, kde sme robili systémovejsie veci, ked’
robim individudline supervizie, tak sa mi ukazuje, Ze ti ludia su, ten persondl je viac
schopnejsi hovorit aj o vlastnych limitoch a o tom, Ze by to chcel zmenit.” (P2)
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Pre organizaciu supervizia v tomto modeli umoZfiuje jasne pomenovat to, ¢o v nej
funguje i nefunguje.

... Vorganizdcii boli pomenované niektoré veci, ktoré by akoby sa diali, ale Ze si ich
tak akoZe zvedomit... pomenoval veci, alebo ndm pomenoval tieZ veci — aj ja som
mala ako ucastnik zdZitok —, ktoré tusime alebo tusili ti ludia alebo ich aj vedia, ale
Ze ked’ zazneli naozaj, Ze ich poculi, pocuju, tak si uvedomia, aha, takto to je. A to
posunulo veci. A Ze boli povedané v nejakom normdlnom, neodcudzujicom, neposu-
dzujiicom kontexte. Ze to proste skonstatovali, to je fakt. To niekedy proste poméze,
Ze to prinesie niekto.” (P2)

Umoznuje tieZ organizacii ziskat nadhlad (,,... ako by sa pozriet na to zhora, povedz-
me Ze... nie z odstupu, hej, Ze teda maju ten vhlad, ale ziskaju ten nadhlad.” (P10)).

Dal$im z vnimanych prinosov supervizie organizacie, tym, 7e pracujeme s viziou or-
ganizacie, je aj vyjasnenie toho, preco a pre koho organizacia funguje (,... vysledok
supervizie organizdcie pre mra méZe byt v tom, Ze ujasnime si filozofiu pristupu k
riadeniu alebo organizdcii.” (16)).

Na urovni celej organizacie dochadza tiez z pohladu participantov a participantiek
vdaka supervizii k zlepSeniu pracovnej atmosféry a klimy.

,CiZe to si myslim, Ze aj pre organizdciu je velky prinos, Ze $tastnejsie pracovat, hej.
Mdme tu spolocny ciel, vies, ale ja ked'poviem tesit sa do prdce, méZe to zniet hrozne
v sucasnosti, ale ja som taky idealista. Tak tesit sa do prdce, lebo uZasni kolegovia,
lebo sme, lebo ideme za nejakym cielom a ide ndm to, ide nam to spolu, podrZzime
sa vzdjomne, a tak si myslim, Ze...” (P7)

Supervizia organizécie tieZ mdZe priniest zlepSenie vztahov na pracovisku (,,... po-
tom su ludia otvorenejsi a vzdjomne si méZu poméct.” (P10)).

Vysledkom supervizie organizacie by mali byt v kone¢nom dosledku lepsie sluzby
pre klientov. Ak organizacia funguje dobre a pracovnici a pracovnicky sa v nej dobre
citia, ma to vplyv aj na ich pracu s klientmi a klientkami.

,Tak sa zacali v tom citit lepSie. A to sa tak ukazuje, aj pre mria, Ze ked' sa citia oni
dobre, ten persondl, ti profesiondli v tom, ¢o idu robit, su si isti sebou, tak uZ vedia,
¢o vo vztahu ku klientom méZu robit a maju robit. A naopak zase, ked’ maju nevyjas-
nené veci vnutri organizdcie, akym smerom ide, a su tam nejaké protichodné veci a
nerozumeju tomu, tak to schytdvaju klienti, Ze toho napdtia je viac a persondl nieke-
dy ani nedovidi na potreby tych klientov.” (P2)
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Supervizori a supervizorky identifikovali, Ze supervizia organizacie mala vplyv aj na
nasledné individualne supervizie v organizacii. Ludia boli k supervizii otvorenejsi
a viac jej doverovali (,,... déverovali v ramci supervizie organizdcie v tych individudl-
kach, tak to bolo citit. Ti ludia viac sa opreli. (P2)).

3.2.3. Model supervizie organizacie: supervizia organizacie za-
merana na identifikovany problém v organizacii

Treti model supervizie organizacie, ktory sme identifikovali na zaklade vypovedi par-
ticipantov a participantiek, sme nazvali supervizia organizacie zamerana na identifi-
kovany problém v organizacii.

Cieflom tohto modelu supervizie organizacie je vyrieSenie alebo zmiernenie iden-
tifikovaného problému s cieflom lepsieho fungovania organizacie (,,... aby celd or-
ganizdcia bola mozno zdravsia v ramci svojich vztahov a pri rieSeni pdlcivych prob-
lémov organizacie.” (P8)). Od individudlnej alebo skupinovej supervizie sa pritom
tento model liSi tym, Ze téma supervizie sa tyka organizacie a jej fungovania.

Za Specifikum tohto modelu mdZeme povazovat to, Ze kym v predchadzajucich
dvoch modeloch je objednavka zaddvana zhora, t. j. vedenim organizacie alebo
zriadovatelom, v tomto pripade moze prist objednavka na superviziu organizacie aj
zdola, t. j. od pracovnikov a pracovnicok najcastejsSie pocas skupinovych supervizii,
pripadne ju moze iniciovat aj samotny supervizor alebo supervizorka, ktora vnima
niektory aspekt fungovania organizdcie ako problematicky. Vyroky opytanych doku-
mentujl smerovanie objednavky z ré6znych stran:

... ked'vlastne podla mria, ten, kto je na nejakej pozicii, to je jedno, Ze na akej, Ze
prindsa akoby tému, ktord sa tyka organizdcie. Ze ako vnima to, o sa v organizdcii
mozno deje. A Ze to nemusi byt len, ja neviem, riaditel alebo niekto na veducej po-
zicii. Podla mria to méZe byt aj ktorykolvek ¢lovek, ktory sa zaoberd tou Strukturou,
Ze ako sme my Strukturovand organizdcia a Ze ¢i by sme nemohli fungovat mozZno
v nejakych inych Strukturach, a Ze mozno prave ti ludia, ktori su akoby ,ti radovi’, Ze
moZu priniest akoby nové veci do toho. Tym, Ze nie su oni za to — ja neviem — mozZno
zodpovedni, alebo neviem Co, Ze maju taku slobodu a Ze mézu premyslat mozno v
inych kontextoch.” (P4)

... tak povedia, Ze no a v tejto skupine potrebujeme, aby ste urobili s nimi to, v tejto
to a tito spolu nevedia komunikovat, tito, tym sa nechce pracovat...” (P9)

... takd nespokojnost s urcitymi vecami, ktoré sa diali v organizdcii, a tam som im
ponukla vlastne, Ze je taka moZnost, Ze méZeme pozvat vedenie alebo tu konkrétnu
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nadriadenu osobu na superviziu, kde v podstate mézu jej priamo povedat, a kedZe
boli v ramci tej organizdcie celkom fajn vztahy, tak oni to akoZe aj prijali.” (P19)

,... lebo je to niekedy a vdcsSinou je to asi naozaj o tom, Ze mdme nejaky ,pruser’ a
citime potrebu, Ze vsetci by sme sa mali zapojit do jeho riesenia, a napriklad pro-
strednictvom supervizie.” (P11)

Rolu supervizora/supervizorky v tomto modeli je mozné ¢asto vnimat ako rolu me-
diatora. PretoZe vacsinou sa pozornost supervizora v tomto pripade sustreduje na
nedostato¢nu spolupracu alebo vztahy a komunikacné kanaly medzi zamestnanec-
tvom a vedenim organizacie, supervizor sa ocita v role mediatora nedorozumeni ¢i
komunikacnych problémov. Jeho mediaéna pozicia pritom nemusi byt len medzi ve-
denim a zamestnancami organizacie, ale aj medzi réznymi skupinami zamestnancov
¢i vo vztahu ku klientom a klientkam.

Zameranie

Zameranie v ramci tohto modelu supervizie sa tyka roznych aspektov fungovania or-
ganizdcie, ktoré su vnimané bud zo strany vedenia, alebo zamestnancov organizacie
ako problematickeé.

Pozornost moze byt zamerand na vzajomné vyjasnenie o¢akavani medzi vedenim
a zamestnancami, pripadne na rieSenie nedorozumeni medzi vedenim a zamest-
nancami.

,Veduca, hej, tych zamestnancov spolu s nimi na supervizii, kde odzneli ich poZia-
davky alebo potreby, kde si vyjasriovali niektoré veci, ktoré oni mozno vnimali inak
alebo mali iné oc¢akdvania, nieco iné sa im dostdvalo.” (P19)

Ako Specificky tému v ramci tohto modelu supervizie jeden z participantov pome-
noval ,pocit nedostatocného ocenenia a ohodnotenia“ (P13) zo strany pracovnikov
a pracovnicok organizacie.

Dal3ou superviznou témou alebo zameranim supervizie je spolupraca medzi pra-
covnikmi a pracovnickami alebo jednotlivymi zlozkami, respektive zlyhdvania tejto
spoluprace alebo jej nedostatok.

,Totdlne zlyhdva spoluprdca medzi jednotlivymi zlozkami, Ze to momentum sa ria-
ditelke alebo riaditelovi rozpadlo a Ze to funguje len na akysi zotrvacnik. Vsetci sa
tvdria dajak.” (P6)

Zameranie v tomto pripade mbze smerovat aj na iné témy, ktoré su identifikované
ako problematické v ramci inych superviznych modelov.
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Proces

Proces supervizie v tomto pripade je mozné v porovnani s predchadzajicimi dvoma
oznacit ako kratkodobejsi, kedZe sa viaze na rieSenie konkrétneho identifikovaného
problému a supervizny kontrakt v rdmci supervizie organizacie sa kon¢i vyrieSenim

problému (Schéma 4).

... podla mria je moznd len akoby krdatkodobd, Ze je to vZdycky za ucelom skvalit-
nenia nejakého procesu, Cize, ja neviem, zlepSenia komunikdcie vnutri organizdcie
alebo navonok, kde td objedndvka skonci, ¢o si viem predstavit, Ze za 5 sedeni skon-
¢, tak je koniec. Cize ten kontrakt na superviziu v organizdcii ja vnimam ako krdtko-
doby.” (P16)

Schéma 4: Proces supervizie organizacie v ramci modelu supervizie zameranej na
identifikovany problém v organizacii

Sprevadzanie, pomoc pri rieseni problému

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov vyskumu, 2020

Proces supervizie sa ako v predchadzajucich modeloch zacina objednavkou a doho-
dou. Ako sme uZ uviedli, tato objednavka sa viaZe na nejaky identifikovany problém
v organizacii, pripadne problém nemusi byt priamo pomenovany, ale méze byt de-
finovany ako nespokojnost v organizacii.

Dal$im identifikovanym krokom je uzatvorenie kontraktu, po ktorom nasleduje vy-
jasnenie identifikovaného problému a sprevadzanie/pomoc pri jeho rieSeni. Vy-
jasnenie identifikovaného problému mozZe zahfnat pohlad na problém z viacerych
stréan alebo hladanie jeho skuto¢nych pricin a stavu. Supervizor/supervizorka na-
sledne sprevadza organizaciu v procese hladania rieSeni problému, pripadne priji-
mania opatreni na jeho eliminaciu.
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Metody
V tomto modeli supervizie organizacie identifikujeme skor klasické supervizne me-
tédy vyuzivané pocas individualnych a skupinovych supervizii, konkrétne:

e individualne a skupinové rozhovory;

e brainstorming;

e kreativne a projektivne metddy a techniky.

Prinos

Supervizori a supervizorky vnimali prinosy tohto modelu supervizie organizacie vo
viacerych rovinach.

Prvou bola rovina celej organizacie. Tu identifikujeme niekolko o¢akavanych prinosov
supervizie. KedZe supervizia organizacie vtomto modeli je zamerana na riesenie kon-
krétnych problémov vo fungovani organizacie, prinosom je ,,0zdravenie“ organizacie.

... SUpervizne stretnutia by mohli mat vyznam prdve ozdravenia organizdcie, pre-
toZe, ked’sa zacnu tie problémy riesit alebo v ramci komunikdcie na tychto stretnu-
tiach nejakym sp6sobom su pristupné vsetky tie zloZky organizdcie, tak sa vycistia
tie vztahy jednoznacne...” (P8)

Ako dalsi z prinosov participanti a participantky identifikovali posun v komunikacii
v organizacii (,,... posun tej organizdcie dopredu v zmysle otvorenej komunikdcie.”
(P9)) a zlepsenie vztahov (,... v rdmci komunikdcie na tychto stretnutiach nejakym
spésobom su pristupné vsetky tie zloZky organizdcie, tak sa vycistia tie vztahy jed-
noznacne.” (P8)).

Druha skupina prinosov sa tyka vedenia organizacie, napriklad vedenie sa zaujima
o potreby zamestnancov (,,... za Uspech to, ked' sa vedenie alebo riaditelka pyta
na to, Ze ¢o moji ludia potrebuju, hej, ¢i su moji ludia v organizdcii spokojni, hej."
(P9)).

Tretiu rovinu prinosov tohto modelu supervizie vnimame na Urovni jednotlivcov.
Vdaka supervizii pracovnici a pracovni¢ky organizacie ziskavaju nadhlad na svoje
fungovanie v organizacii, svoju pracu a vztahy. Vdaka supervizii je vytvoreny priestor
na reflexiu ich prace, ich pozicie v organizécii, vztahy s klientmi a klientkami a rozvoj
sebareflexie.
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... S zastavia a rozmyslaju nad sebou ako nad pracovnikom tejto organizdcie, hej.
Co ddvam svojim klientom, ¢o ddvam svojej organizdcii? Co sa o¢akdva odo mna?
... ludia vébec zacnu rozmyslat nad tym... i su naozaj odborne zdatni.” (P9)

Jedna z opytanych uvéadza ako vysledok supervizie skuto¢nost, zZe pracovnik organi-
zécie sa rozhodol vdaka supervizii z organizacie odist, pri¢om tato skuto¢nost nie je
vnimand negativne, naopak, méze byt pozitivna pre fungovanie a pripadny rozvoj
organizacie.

,Mnohi si uvedomia, Ze nepatria do tej organizdcie, a mozno to je aj fajn, lebo v
ramci kazdého jednotlivca je to také dost vdZne rozhodnutie, ked' ludia naozaj na
tych postoch stdle su, su vyhoreni, nechcu robit. UzZ vlastne tej organizdcii neprind-
Saju ni¢ nové, ani Ziadny osoh novy, ale nejakym spésobom tu organizdciu tahaju
dole.” (P8)

3.2.4. Model supervizie organizacie: supervizia organizacie ako
pomahajlica metdda v rozvoji organizacie

Poslednym identifikovanym modelom je supervizia organizacie ako pomahajuca
metdda v rozvoji organizacie. V tomto modeli supervizie organizacie je cielom su-
pervizie profesionalny rast a podpora pracovnikov a pracovnicok organizacie ako
sucast rastu organizacie.

V tomto modeli nemusi byt stuc¢astou supervizie organizacie celd organizicia, t. j.
vietky jej zlozky alebo vSetci zamestnanci a zamestnankyne. Klticové je to, Ze su-
pervizia jednotlivcov alebo timov je vnimana ako sucast rastu a rozvoja celej orga-
nizacie, a teda samotna supervizia je povaZovana v tomto kontexte za superviziu
organizacie.

Rola supervizora alebo supervizorky spociva v podpore organizacie v raste, pricom
v pozicii supervizora v tomto pripade nachadzame vsetky funkcie supervizie: pod-
pornu, vzdelavaciu, manazérsku aj mediaénd. Mozno konstatovat, Ze v sulade s cie-
[om supervizie prevaZuje vzdelavacia funkcia, samotny proces supervizie totiz méze
zahfnat aj r6zne tréningy ¢i vzdelavanie zamestnanectva (,,... je viac zamerand ako
keby na tu vzdeldvaciu formu alebo vyZaduje sa to asporn odo mria, aby bola viac
zamerand na vzdeldvanie tych zamestnancov, na sprostredkovanie nejakych infor-
madcii” (P13)).
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Zameranie

Zameranie supervizie v tomto modeli je ur€ované pracovnikmi a pracovni¢kami
pocas individualnych alebo skupinovych superviznych stretnuti, pripadne zame-
ranie urcuje supervizor alebo supervizorka, napriklad v pripade, Ze identifikuje
problematicky bod vo fungovani organizacie alebo tému na superviziu v radmci
skupiny. Objednavka na tento model supervizie vSak prichadza od jej vedenia, t. j.
vedenie vytvara priestor na jej realizaciu.

Zameranie supervizie aj v tomto pripade mozeme charakterizovat ako zameranie
na organizaciu, nie na konkrétneho pracovnika alebo pracovnicku, aj ked toto
zameranie sa realizuje cez jednotlivé osoby.

,Je to sice o nich, ale je to o ich organizdcii, nemusia sa oni tolko otvorit, Ze nejdem
do nich, ale idem do tej organizdcie. Aj to bolo pre nich prijemnejsie, hej, lebo to,
co si oni ,frflu’ pri kavicke, tak mohli povedat na legdlnej péde s moZnostou zme-
ny.“ (P12)

Zameranie na organizaciu ako celok znamen3, Ze v supervizii supervizor alebo su-
pervizorka pracuje so vSetkymi jej zamestnancami, pripadne s r6znymi subtimami
v rdmci organizacie.

... mala by byt viac td supervizia moZno zamerand zvldst na manaZment, zvlast
na zamestnancov a zvldst na nejakych dobrovolnikov a nejaké dalsie podskupiny,
ktoré v ramci tej organizdcie su.” (P13)

,CiZe boli tam zastupeni vsetci, aj ked’ akoZe bol taky paradox toho, Ze ti samotni
zamestnanci ako tak vnimali, Ze teraz upratovacka tu bude s nami a ¢o tu robia z
kuchyne alebo z prdcovne, ale v ramci rozvoja organizdcie mali aj oni ¢o povedat,
hej.” (P12)

V niektorych pripadoch vSak méze byt supervizia v tomto modeli indikovana len
pre urcité typy zamestnancov, napriklad odbornych pracovnikov a pracovnicky
v priamom kontakte s klientmi, nie pre pomocny personal.

Zameranie na organizaciu v tomto modeli supervizie organizacie vSak mbze zaht-
nat velmi rdznorodé oblasti fungovania organizacie.

Ako prvu oblast zamerania sme identifikovali ,priamu prdcu s klientom“ (P9).
Toto zameranie mbze obsahovat:

e tému prace s problematickymi klientmi a ich zvladanie (,,... ked"maju ne-
jaké problematické deti a nevedia si s nimi dat rady, tak potom ako vzd-
jomne si pri skupinovej supervizii vlastne overuju, Ze maju kaZdd nejaké
skusenosti” (P14); ,,... rieSime problémy, ktoré maju, su to problémy deti,
ich problémy, ktoré maju v nejakom vztahu.” (P13));

Ladislav Vaska 85
Alzbeta Brozmanova Gregorova
Jana Vrtova



e tému nedostatocnej komunikacie s klientom (,,... chyba mi to, Ze sa mdlo
rozprdvaju s klientom, hej, trebdrs ked'tam maju seniorov, hej, alebo maju
ludi so zdravotnym postihnutim, tak sa mdlo, aj napriek tomu velmi mdlo s
nimi rozprdvaju, mdlo komunikuju, ked aj komunikuju. (P13));
e nespokojnost klientov (,,... riesia problémy rodi¢ov, ktori nie st spokojni
trebdrs ako oni zabezpecuju tu starostlivost.” (P13)).
Zameranie na pracu s klientom vsak méze zahfriat aj samotny proces prace s klien-
tom a sluzbu, ktora je klientovi/klientke v organizacii poskytovana a i je poskyto-
vand v sulade so Standardmi.
,Cely servis, ¢o je s klientom, ako funguje, ¢i a kde ma moZnost sa rozvijat, kde sa
pohybuje... Ja napriklad aj ked’ niekde prichddzam ako supervizor, tak vela ¢asu
travim aj s tymi klientmi, rozpravam sa s nimi, ¢o a ako sa mdte, a ked niekde
chodim opakovane, mne aj to ddva velmi vela, to, ako oni o tom hovoria, ¢iZe to su
pre mha déleZitejsie témy, aj to Casto zdorazriujem, napr. pri povadenych timoch,
kde im casto hovorim, no a kde v tom celom je klient, ¢i sa nam ndhodou niekde
nestratil, ¢iZe to je pre mria to, naco som mimoriadne citlivy a vhimavy, Ze ako je
tam s nimi zaobchddzané.” (P6)
,V druhom rade sa pozerdm na to, ako je pracované s klientom a co vsetko mu
ddvame a ¢o by sme mohli robit aj lepsie.” (P9)

Vo vztahu k pracovnikom a pracovni¢kam organizacii sa supervizia zameriava aj
na syndrém vyhorenia a s nim suvisiace aspekty (,,... naozaj vidim, Ze ludia, ktori
robia v nasich zariadeniach, su uzZ vyhoreni alebo su uz tesne na pokraji vyhorenia,
alebo uZ nevlddzu, alebo to je pre nich frustrujuce, lebo naozaj to nizke financné
ocenenie ich frustruje do takej miery, Ze potom urobia len to, ¢o musia.” (P13))
a potreby zamestnancov (,,... pracujeme na tom, ¢o ludia naozaj chcu a potrebu-
ju.“ (P13)).

Komplexné zameranie v tomto modeli supervizie organizacie predstavuje proble-
matika medziludskych vztahov. Supervizori vtomto modeli supervizie vidia ,vdc-
Si priestor na riesenie medziludskych vztahov” (P13).

V oblasti vztahov medzi zamestnancami organizacie mdze supervizor alebo super-
vizorka zameriavat svoju pozornost na komunikaciu medzi pracovnikmi a pracov-
nickami.

... komunikdcia tieZ... je takd téma v ramci organizdcie. Ako komunikujeme, ¢o su
tie veci, komu, comu sa nevenujeme...” (P12)

... ako tam funguje vymena informdcii.” (P17)

... 26 pomdhas im v tom nastavit mechanizmus, aby bol v tej danej oblasti okej,
funkcny, Cize komunikdcia. CiZe ste sa dohodli, Ze, ja neviem, kaZdu stredu rdno

86 Modely supervizie organizacie — vyskumné reflexie



o siedmej potom, ako bude rannd vizita, tak sa stretnu riadiaci pracovnici, aby si
odovzdali informdcie.” (P12)

Dal3ou definovanou tému v rdmci zamerania na vztahy si nepriatelské postoje ¢i
nedostatocna Uroven spoluprace medzi r6znymi skupinami zamestnancov.

... velmi nepriatelské postoje voci tym podskupindm, vychoSi vs socidlni alebo
opatrovatelia vs zdravotné sestry” (P6);

... Spoluprdca, dost ¢asto sa riesila spoluprdca s odbornym timom, ako keby vojna
skupin by som povedala. Vychovdvatelia — odborny tim.” (P13)

,Vychovdvatelia — odborny tim, to ako keby dve Uplne iné kategdrie, takZe stdle
mali vychovdvatelia pocit, Ze viacej robia, nemaju spétné vizby, niekedy prichd-
dzaju deti a nemaju informdcie o tych detoch. TakZe td spdtnd vézba tam nie je a
nie je tam takd sucinnost, hej, medzi nimi.” (P14)

... velkd téma su subtimy a nedorozumenia medzi nimi a to tieZ spadd v mojom
ponimani pod toto, lebo to su tazké rozbroje a nemdzu sa citit socidlni s opatrova-
telmi a mds naburany cely systém prdce.” (P6)

S problematikou medziludskych vztahov suvisi aj pozornost v rdmci supervizie
organizadcie zameranej na jej rozvoj sustredena na rieSenie konfliktov, pricom
v tomto pripade ma supervizia vyrazny rozvojovy rozmer. Nejde totiZ len o identi-
fikaciu konfliktov, ale aj naucit sa ich pomocou supervizie efektivne riesit.

,... takej efektivnosti mozZno riesenia nejakych konfliktov, hej, toto by som dala, Ze
asi detské domovy, pretoZe oni su s tymi konfliktmi velmi ¢asto konfrontovani, ¢i
medzi detmi, alebo aj medzi tymi pribuznymi, ktori im tam chodia.” (P13)

... alebo sme riesili konflikty, ako maju riesit ten konflikt, Ze nezavru sa proste,
rozoberali sme jednotlivé zloZky a proces riesenia konfliktu.”“ (P14)

Dal3ie zameranie supervizie v tomto modeli je moZné spojit s manazérskou
funkciou supervizie (t4 sa prejavuje uzZ pri skér analyzovanom zamerani na pra-
cu s klientmi), respektive so snahou supervizora/supervizorky zosuladit niektoré
aspekty fungovania organizacie so Standardami poskytovanych sluzieb (,¢o pova-
Zujeme za kvalitu” (P6)) ¢i etickymi principmi prace. Tému v tomto pripade moze
definovat sdm supervizor, pretoze zamestnanci ju nemusia vnimat ako ,problé-
movu“. Napriklad jeden z participantov uvddza, ako do supervizie prindsa tému
uzavretosti zariadenia.

,Bariérovost zariadeni — to je tieZ velkd téma, celd ta inkluzia, zapdjanie, prepd-
janie s komunitou, mnohé zariadenia su uz v tom velmi daleko, mnohé su stdle
v tom vnutornom svete, mentdine to tak zobrazuje ten redl, zavrety za plotom,
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zamknutd brdna, nepustit, kastieliky v malych obciach a ludia z obce ani netusia,
¢o je za tymi branami.” (P6)

V tejto suvislosti opytani vnimaju superviziu aj ako akysi dohlad nad pracovnymi
postupmi v organizacii: ,Supervizia organizdcie, ja si predstavujem, je to vilastne
nejaky nieZe dohlad, ale nejaké sprevddzanie tych ludi v tej organizdcii a dohlad
nad ich pracovnymi postupmi, ktoré robia, vliastne je tam overovanie si toho, ¢i idu
v sulade s tym, aké maju svoje potreby alebo ako sa to vyvija... by som povedala,
Ze taky dohlad, usmernenie, ako vidycky sa ndjde niecCo v organizdcii, ¢o treba
doladit alebo tak, takZe tak si to predstavujem.” (P14)

V tejto suvislosti vSak supervizori a supervizorky pomenuvaju aj dilemu vo vztahu
k svojej role alebo p6sobeniu v organizacii, v pripade, Ze téma nie je formulovana
zo strany zamestnanectva alebo vedenia organizacie. S poziciou ,kontroléra kva-
lity” maju eticky problém.

LA tam mam trosku potom dilemu, Ci je to ich téma alebo moja téma, ¢o vidim ja,
to nemusi byt ich téma. Lebo ten nds pristup je o tom, Ze riesime to, co oni vidia
ako tému. To je taky vnutorny konflikt, to este nemdm vyjasnené, preto do tychto
veci este nejdem, lebo nemdm v tom uplne jasno, Ze akd je pozicia supervizora.
Tam tdpam, lebo zbadds, lebo vidim aj teraz, ¢o je funkcné a co je nefunkcné, a v
DSS su celi stastni, Ze maju mikrobus a vozia klientov po koncertoch, a to povaZuju
za velky uspech. Pre mria bude uspech, Ze nasadnt do beznej MHD a tak péjdu.
LenZe to ked im povies, tak na teba hladia ako z inej planéty, Ze my tam nie sme,
my sme radi, Ze tych desiatich naloZime a odvezieme vedla do dediny do druhého
DSS, kde sa idu pozriet na karneval.” (P6)

,Ako nie som kontroldr kvality, takZe ked' vidim, Ze nestihnu paralen dat pri pre-
balovani, tak ako to nie je moja vec. Eticky akoZe sa otoCim, lebo stalo sa mi to,
aby oni mali dostatocny priestor, ale tak vidim, Ze snaha je, aby to dodrZiavali,
nevedeli, Ze Ci toto je ten predmet, Ze Co teraz skimam, CiZe boli si asi neisti, ale
toto nebolo o tom, hej.” (P12)

Zameranie supervizie v ramci tohto modelu zahfna aj tému novoprijatych zamest-
nancov, ich podpory a rozvoja ich potencidlu, pripadne prijatia novych pohladoy,
ktoré prindsaju.

... Pri novoprijatych zamestnancoch adaptabilita alebo prispésobenie sa kolekti-
vu.” (P14)

... pri novych pracovnikoch presadenie sa, poméct presadit, podporit osobny po-
tencidl alebo aspon manaZment nejakym spésobom motivovat k tomu, aby res-
pektoval tieto alebo prijal niektoré tie veci.” (P13)
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Daliu skupinu tém, na ktoré je zamerana pozornost supervizora, sme nazvali za-
meranie na manazérske procesy. Toto zameranie zahffia t¢mu manaZmentu orga-
nizacie, t. j. ako je organizacia ako celok riadena (,,... spdtnu vdzbu pre samotného
$éfa. Ci to dobre vedie.” (P6)). Dalou témou je pristup vedenia k zamestnanectvu
(,... bezné prieky alebo nejaké vyhody, nevyhody jednotlivych Clenov, tak asi tak...
proste naozaj to som zistila, Ze staci, Ze riaditel pochvdli jednu osobu a nepochvdli
aj druhu, tretiu, tak uzZ je zle, tak uz maju pocit, Ze td jedna je nejakd zvyhodnend...
Naozaj ked'je dobry riaditel... ked'je zly riaditel, je zle, a ked'je dobry riaditel, je to
este horgie.” (P13)). Daldie témy spojené s manazérskymi procesmi s rozdelenie
zodpovednosti a kompetencii, nad¢asové hodiny, ¢erpanie hodin, kontrola kvality
prace a pracovnych procesov.

Ostatnym zameranim supervizie organizacie zameranej na rozvoj suU zmeny v or-
ganizacii a ich zvladanie. Tato zmena mozZe nastat v organizacii vplyvom zmien
v jej externom prostredi, naj¢astejSie zmenou legislativy a organizacia je ,natend”
uréitl zmenu prijat alebo zaviest. Supervizia organizacie jej dava priestor ,pozriet
sa na zmenu zo vsetkych casti organizdcie... Mnohokrdt je to, Ze zmena a nové
veci, a je to o tom, aby to td organizdcia zviddla a dala” (P11).

... mdme nejaky ,pruser’, to sa napriklad v ,decdkoch’ stdva, mali sme ,pruser;
Ze teraz nam prislo 600 novych nariadeni, polovica s nimi sthlasi, polovica nie,
polovica im rozumie, polovica nie, polovica sa buri, polka chce dat vypoved. Hej, a
zase to mdme, Ze zmenu, nejaku ndrocnu situdciu, a musime s tym nejako proste
z toho ,vykorculovat*” (P11)

Proces

Samotny proces v pripade tohto modelu supervizie organizacie (Schéma 5) cha-
rakterizuje ako pri prvych dvoch modeloch $truktirovanost. Struktirovanost
v tomto pripade je dokonca participantmi a participantami vnimana ako nutnost.

... Struktura je nutnost na to, aby si dosiahol ciel' v supervizii organizdcie. Je to
takd velkd vec, Ze nemyslim si, Ze déjdes ku kvalitnému vysledku iba nejakou intu-
itivnostou. Ked som vykondval superviziu, tak som isiel v strukturach a osnovdch
vSetko, o som mal uZ pripravené.” (P12)

Superviziu organizdcie v tomto modeli vnimaju supervizori a supervizorky ako
Struktirovanejsiu v porovnani s individualnou alebo skupinovou superviziou.

,... je ovela alebo teda z méjho pohladu je ovela viac Strukturovand, a td Struktu-
rovanost si myslim, Ze... aj td supervizia jednotlivca alebo skupiny md svoju Struk-
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turu, ale akoZe som taky, Ze spontdnny typ, CiZe dokdZem aj tak ujst niekedy z tej
Struktury, kde mi to nevadi, ale pri supervizii organizdcie, ked’vyjdem z tej struktu-
ry, tak to je nieco, ¢o tomu moc nepomébzZe.” (P12)

Daldou charakteristikou procesu supervizie v rdmci tohto modelu je cyklickost.
Cyklickost znamen3, Ze jednotlivé fazy sa v réznych cykloch mézu opakovat, ale
aj to, ze jednotlivé fazy nie si od seba Uplne oddelené a mdzu sa prelinat. V tom-
to pripade ma zvacésa spoluprdca so supervizorom alebo supervizorkou dlhodoby
charakter, moze to byt aj niekolko rokov a moze predstavovat sériu individudlnych
alebo skupinovych supervizii, ktoré sa venujd réznym témam.

,CiZe mbZe byt, kebyze td zdkazka je takd, Ze vicsia, alebo je to organizdcia, ktord
mda vela svojich suclasti, Ze dat to napriklad ako cyklus niekolkych za sebou nasle-
dujucich supervizii... nebola to, Ze jedna supervizia organizdcie 2 hodiny, proste
bolo to dlhodobejsie.” (P12)

Superviziu organizdcie v rdmci tohto modelu charakterizuje eklekticizmus
(,... zrovna pri supervizii organizdcie by som sa nebdla pustit tak viac toho... eklek-
tického ako pri nejakych inych superviziach.” (P12)).

Tento proces je tiez charakteristicky vytvorenim bezpe¢ného komunikaéného
priestoru. Supervizori vnimaju, Ze pracovnici a pracovnicky su pri supervizii orga-
nizdcie otvorenejsi, citia sa bezpecnejsie ako pri individualnych alebo skupinovych
superviziach. Svoje vyzvy ¢i tazkosti totiz prezentuju cez organizaciu, nie priamo
cez seba.

... 2e vyhoda tej supervizie organizdcie je, Ze tym, Ze ti ludia hovoria o sebe, ale
cez organizdciu, tak povedat o sebe, ale cez organizdciu je bezpecnejsie ako iba
o sebe... vnimal som, Ze je to bezpecnejsSie pre tych zamestnancov.” (P12)
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Schéma 5: Proces supervizie organizacie v ramci modelu supervizie ako pomaha-
jucej metddy v rozvoji organizacie

Objednavka

Individualne
a/alebo
skupinové

Budovanie
vztahu

dovery

Zdroj: Vlastné spracovanie na zdklade vysledkov vyskumu, 2020

Prvou fazou procesu supervizie v rdmci tohto modelu je rovnako ako v pripade vset-
kych modelov objednavka. Objednavka v tomto modeli supervizie organizacie pri-
chadza od vedenia, aj ked tym, kto prinasa jednotlivé supervizne témy na superviz-
nych stretnutiach, mdze byt aj supervizor/supervizorka.

... ja som bol ten, ktory dal ako keby nie Ze ciel, ale tému. Ja som bol ten, ktory
priniesol tu tému. To znamend, neviem, Ze fungovanie, komunikdcia v ramci orga-
nizdcie, ako prebieha, aku md schému, &i su problémy, ¢i nie su, proste tieto veci,
ocenovanie a takéto veci...” (P12)

V procese objednavky bolo pre oslovenych participantov a participantky déleZité
vyjasnenie toho, preco chce organizacia superviziu, t. j. Ci ide o splnenie zdkonnej
povinnosti, alebo ma organizacia reédlny zdujem na sebe pracovat a rozvijat sa, Ci
identifikuje nejaky problém. Tym sa plynule prechddza do uzatvorenia kontraktu
alebo k dohode na supervizii.

,V prvom rade musim vediet, Ze preco td organizdcia chce superviziu organizdcie,
lebo ak chce splnit zakonnu podmienku, tak akoZe si,supne’ tito teraz na superviziu,
tito hej, Ze ako urobi si to, aby si mohli odskrtnut, Ze vsetci boli, ale uZ ked’ naozaj,

Ladislav Vaska 91
Alzbeta Brozmanova Gregorova
Jana Vrtova



Ze organizdcia alebo vedenie organizdcie chce, Ze ,chcem takyto druh supervizie;
vdcsinou su to tie ,osvietenejsie;, lebo inak by si ju nevypytali. A potrebujem naozaj
poznat tu zdkazku.” (P11)

,Ja tak ako keby potrebujem vediet, Ze preco vébec si zvolili tuto formu alebo tento
druh supervizie. Vidcsinou sa to dozviem najprv od vedenia, lebo to je to, ktoré rozho-
duje, je ,osvietenejsie’ za... nejakd participdcia so zamestnancami, Ze preco vlastne
tu superviziu chcu, ¢i chcu na nej riesit nieco konkrétne, ¢i maju nejaké ,pruserové’
obdobie alebo skrdtka, Ze preco idem tu superviziu robit.” (P12)

... mat aj vopred nejaku predstavu, aby som vedela tu liniu nejak utiahnut cca,
nejak ramcovo vediet, Ze preco je tu ako keby td potreba tej supervizie organizdcie.”
(P17)

Druhou fazou je dohoda o supervizii organizacie alebo uzatvorenie kontraktu. Tato
faza v prvom rade zahfiia vyjasnenie celkového ciela supervizie organizicie.

,Ze odkial'a kam sa chceme dostat, a v tom byt jednotni, vidiet tu cielovu stanicu.”
(P17)

, Tak by mala mat stanovené nejaké ciele, Ze o chceme riesit s tou organizdciou, hej,
Ze to je podla mna déleZité, ¢o chcu, lebo to je zdkazka, hej, ako ja som supervizor,
ale ja neméZem, pokial neviem, ¢o oni chcu.” (P14)

Obsahom kontraktu je aj dohodnutie organiza¢nych a technickych zalezitosti super-
vizii, ako napriklad frekvencia a dlzka stretnuti, pripadne dalSie podmienky.

... Samozrejme tie technické veci, Ze aké su ich kapacity, aké si moje kapacity, ¢i sa
vieme stretdvat, ja neviem, raz za ¢as, ¢i v tom bude pravidelnost, ¢i spravime to, Ze
pridem na cely defi, alebo akym sp6sobom by to malo fungovat.” (P11)

Proces spracovania spolo¢ného kontraktu moze redlne nastat aZ po dalsej faze, t. j.
spoznani organizacie a mdze byt spracovany na zaklade individualnych potrieb jed-
notlivych pracovnikov a pracovnicok.

,Robit superviziu organizdcie je pomerne zodpovednd rola aj pomerne ndrocnd rola,
pretoZe tam existuje velmi vela ako keby tych kontraktov individudlinych, ktoré treba
nejako dat dokopy do nejakého spolo¢ného kontraktu.” (P17)

Podobne dalsi participant vnima ako dolezité to, ze dohoda na ciefoch nie je len
s vedenim organizdcie, ale aj s jej pracovnikmi a pracovnickami.

... eSte jedna vec mi napadd, to sa tieZ pdrkrdt stalo, Ze konfrontovat ostatnych
pracovnikov s tym cielom vedenia. VZdy na zacliatku povedat vedeniu, Ze: ,to je fajn,
Ze to takto chcete, ale ja to musim prebrat aj s tymi ostatnymi,” nie Ze tak: ,Ze nend-
padne im naznacte, Ze toto by sa malo.” (P11)
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Ako dalsiu fazu sme v tomto modeli supervizie identifikovali budovanie vztahu me-
dzi supervizorom a organizaciou. Tento vztah sa pritom buduje od prvého kontaktu
supervizora/supervizorky s organizaciou. Pokial vSak ma byt supervizor podporou
pre organizaciu a jej zamestnancov v raste, a to v dlhodobejsom kontrakte a spolu-
praci, je vztah dévery dolezity.

,Na zaciatku sme sa museli zozndmit, tieZ som si musela urobit a ziskat nejaku poziciu,
Ze aby vedeli, o ¢om to je, ako to je, Ze by som neddvala ja ndvrhy na témy, Ze by sa oni
otvdrali, takZe ten prvy rok bol taky zoznamovaci, aby sme si vybudovali vztah.” (P14)

Daldou fazou je spoznanie organizacie. V tejto faze sa supervizor/supervizorka oboz-
namuje s réznymi aspektmi fungovania organizacie, s organiza¢nou strukturou, perso-
nalnym obsadenim, jej kultdrou prace, financovanim a podobne.

,,--. 0 ked'sa zacnem pytat na to, ako bol napriklad, ja neviem, ako funguju, ako su tie
mechanizmy, ja neviem, ked'sa aj vyberali ludia alebo prestvali ich na nejaké pozicie,
ako to fungovalo, za akych okolnosti a tak... Ze tak nejak sa chcem dostat hlbsie k nie-
ktorym informdcidm... musis tam zahrnut viac faktorov, musis poznat kulturu tej orga-
nizdcie, hej, musis poznat mozZno nejaké skryté pravidld tej organizdcie, podla ktorych
funguju, ¢ize moZno, nie Ze mozno, ale potrebujes mat viac informdcii o tom, aby si
vedel, do akého priestoru vstupujes... mega organizdcie ako detské domovy, domovy
socidlnych sluZieb, kde je nejakad hierarchia striktne dand, hej, v tych mimovlddkach je
to predsa inak nastavené, tak tam, samozrejme, musim alebo potrebujem mat viac
informadcii, ked'vstupujem na tu pédu organizdcie.” (P9)

,-.. potrebujem informdcie, aby som pochopil kontext tej organizdcie, nejaku hierar-
chiu, nejaku Strukturu v ramci, ja neviem, samospravy, financovanie, nejaké zakladné
informdcie, pocet zamestnancov, historiu, jak sa to menilo. Takd nejakd predstava ako
keby, dynamika tej organizdcie.” (P12)

,,-.. tak uréite by som mozZno chcela vidiet nejaku Strukturu persondlneho obsadenia,
Ze jednotlivé oddelenia ako su persondline zastupené a Ci su zastupené dostatocne
vzdelanym a kvalifikovanym persondlom... ten priebeh by mal byt postaveny na tom,
Ze mala by som poznat to zariadenie, mala by som si ho prejst. Mala by som vidiet
jednotlivé oddelenia, ako funguju, aké maju jednotlivé priestory, aké maju materidlne
vybavenie, kolko zamestnancov tam robi. (P13)

Do procesu spoznania organizacie vstupuju rozni aktéri, pretoze zdmerom je spoznat
organizaciu z roznych uhlov pohladu a zistit, ako ju vnimaju pracovnici a pracovnicky.
,-.. teda k tomu procesu, Ze na zaciatku je délezité ako keby ziskat pohlad vsetkych
tych zucastnenych na to, ako vnimaju aktudlnu situdciu.” (P17)
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Samotny proces supervizie moze zahffiat individualne a/alebo skupinové supervizne
stretnutia s roznymi typmi pracovnikov a pracovnicok organizacie. Jeden z opytanych
nazval tento proces ako ,,otvorenie priestoru pre rozvoj“ (P12). Stretnutia mézu pre-
biehat v réznej frekvencii a intenzite.

,Potom sa td supervizia realizuje, samozrejme, postupne. Nemusi to byt rovnako in-
tenzivne pri vietkych zlozkdch, hej? Ze napriklad méZe to byt s vedenim, teraz si vy-
myslam, len nejaky ako keby priklad, Ze s vedenim sa stretnem raz za 2 mesiace, ale
kaZdy mesiac sa stretnem s takymi, takymi a takymi pracovnikmi, Ze zase to nemusi
byt také ,natabulkované; Ze vSetci musia rovnako, vsetci musia na individudlku a po-
dobne.” (P11)

Participanti a participantky vyskumu vnimaji ako dolezité organizovat supervizie
zvlast pre manazment a zvlast pre pracovnikov a pracovnicky (,,... aspofi ja na com tr-
vdm, Ze robim zvldst superviziu pre manaZment a zvldst pre riaditelov, ako naozaj ne-
pripustam to, Ze by riaditel absolvoval superviziu spolu so zamestnancami, hej, proste
manaZment md jednu, to je ako keby jedna skupina a druhd skupina su ti zamestnan-
ci’ (P17)), ale tiez byt flexibilny v ponuke réznych foriem superviznych stretnuti (,,...
ale v tych organizdcidch, kde bola aj véla z vedenia ako nejak flexibilne nardbat s tym,
Ze ak je potreba individudlky, tak tym ludom ddme individudlku, lebo vidime, Ze teraz
je pre nich vhodnejsia individudlka, ale méZeme po urcitom Case ist aj do skupin, Ze sa
to dad takto nejak s tym pruZne pracovat, tak tam mi to vychddza také najefektivnej-
sie.” (P9)).

Samotnd supervizia predstavuje proces otvadrania réznych tém zo strany zamestna-
nectva alebo zo strany supervizora/supervizorky (,,Pomenujes veci, ktoré si vsimnes,
a ja si to potom predstavujem tak, Ze ich postupne budes otvdrat ako témy.“ (P6)),
pricom rieSenie tychto tém by malo viest k dosiahnutiu celkového ciela supervizie
organizacie (,,... potom ist do tych ako tém, ktoré stoja pod tym, k tomu, aby sme sa
tam vlastne dopracovali.” (P17)).

Metédy
Model supervizie organizacie ako pomahajlucej metddy v jej rozvoji zahffia pomerne
Siroku skalu ré6znorodych metdd, ktoré zahfiaju klasické metédy planovania aj kla-
sické supervizne metddy. Medzi vyuzivané patria:

e SWOT analyza (,,... SWOTka mi prisla uplne ako alfa a omega.” (P12));

e projektivne techniky a analégové prostriedky (,,UZ pri tych technikdch, ana-
I6gové prostriedky ako som pracovala so zvieratkami, pracovala som s fa-
rebnymi papierikmi. (P9));

e analyza pripadu;
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e balintovska skupina;
e brainstorming;

e rozhovor;

e Studium dokumentov.

Supervizori a supervizorky ¢erpaju pri praci aj z inych postupov, napriklad tréningo-
vych metdd alebo z mentoringu (,,... a cez mentoring, ked som to robil, Ze nemusel
som si ddvat pozor, mohol som ,vyrieknut’ rieSenie skorej, nez oni na to dosli, tak to
vnimali: ,aha, tak ty si mi dosiel pomdéct. Ty mds pre miia riesenie, ktoré ja potrebu-
jem.” A boli schopni sa zamysliet aj nad stvislostami. CiZe bolo to urcite ,strdvitelnej-
sie’ pre nich a vyhadzovali mi pripady.” (P12)).

Prinos

Prinosy tohto modelu supervizie organizacie je mozno vnimat v ramci individudlnej
roviny jednotlivych pracovnikov a pracovnicok, ale aj v rdmci organizacie ako celku.
Prinosy je mozné vnimat v profesijnom rozvoji jednotlivcov a raste celej organizacie
a v kone¢nom dosledku aj v zlepseni kvality poskytovanych sluzieb.

Supervizia v rdmci tohto modelu umoziuje ziskat pohlad z réznych stran, o méze
byt dolezité pre konkrétneho pracovnika riesiaceho konkrétny problém, ako aj pre
vedenie organizacie.

... mdm velmi podobne ako pri tej 360-stuptiovej spdtnej vizbe, Ze na jednu a tu
istu vec mds moZnost sa pozriet z pohladu réznych aktérov, lebo tento ti povie to,
tento to... a to nemyslim len jednotlivcov... teraz ty mds jednu nejaku situdciu, na
ktoru mds ziskat supervizny pohlad, a to je perfektné v tom, Ze ty ho ziskavas z réz-
nych pozicii a z r6znych aspektov.” (P11)

V individualnej rovine participantky a participanti vnimali prinosy v oblasti zlepSe-
nia osobnostného potencidlu zamestnancov.

... td kvalita ako malo by to byt lepSie, nejako lepSie pretavené do toho beZného
Zivota potom, ¢o asi naozaj aj na zlepSenie ich osobnostného potencidlu, hej, lebo,
myslim si, Ze aj ti ludia s tym, Ze strdcaju na sile, zniZuje sa ich sebavedomie, pretoZe
tato situdcia nuti nds vsetkych pracovat na sebe.” (P13)

Pracovnici a pracovnicky maju tieZ prostrednictvom supervizie organizacie moznost
ovplyviiovat rézne procesy v organizacii (,,... aj mat mozZnost ovplyvriovat veci, hej,
Ze je to taky priestor, Ze mat poZiadavky, chciet ovplyvriovat veci.” (P12)) a pochopit
rozne skutocnosti v suvislostiach (,,... dokdZu jedna, druhd, tretia, Stvrtd strana,
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kolko tam je ludi, hovorit o veciach a chdpat sirsie suvislosti v rdmci organizdcie,
hej? Ze ako to teda funguje... DokdZu pochopit veci v suvislostiach, si myslim, Ze je
to sndd'taky jediny priestor, lebo normdlne sa vedenie nezaoberd, aby informovalo
o veciach zamestnancov.” (P12)).

V individuélnej rovine sa mozu prinosy supervizie prejavit aj v postojovych zmenach
(,,Tak na tom sa snaZim hlave robit, hej, menit tie postoje ludi pomalicky.” (P6)).

Zmeny v ramci organizacie mozu pod vplyvom supervizie organizacie nastat na-
priklad v zmene pristupu vedenia k rozvoju zamestnanectva (,,... ale ked’som nieco
povedala, Ze akoZe jasné, Ze nie konkrétne, ale len nejaky ten, nieco, ¢o vidim, ¢o by
malo byt zlepsené, alebo este na zacCiatku roka vlastne jednu vec som im pomohla,
Ze som povedala, aby ich zacal pustat viac na Skolenia a na rozvoj, hej, takZze potom
to malo trosku nejaky tento, padlo to na urodnu pédu.” (P14)) ¢i v zlepSeni vztahov
na pracovisku.

Okrem modelov supervizie organizacie, ktoré sme identifikovali a ktoré spliali nami
definovanu charakteristiku modelu supervizie, sme vo vypovedi jednej participant-
ky zaznamenali eSte jedno vnimanie supervizie organizacie, a to vnimanie super-
vizie organizacie ako vstupu pre spracovanie planu supervizie v organizacii. Toto
vnimanie sme ale neoznacili ako model, kedZe sme pri kddovani nevedeli k tomuto
vhimaniu priradit nami definované prvky modelov ani pri opatovhom dopytovani
blizsi popis a vysvetlenie. V tomto pripade mbZeme ciel takto realizovanej supervi-
zie organizacie definovat spracovanim planu supervizie v organizacii. Podobne ako
v predchddzajucich modeloch predchddza spracovaniu planu porozumenie fungo-
vaniu organizacie, na to su realizované individualne a skupinové supervizie, Studium
dokumentov o organizacii a aj r6zne rozhovory. Na zaklade toho je vypracovany plan
supervizie organizacie, ktory definuje, ¢i sa ma supervizia realizovat, ako Casto, pri-
padne pre aké kategdrie zamestnanectva.

3.2.5. Predpoklady a limity supervizie organizacie

Ako spolocné kategdrie supervizie organizacie sme identifikovali predpoklady na
superviziu organizacie a jej limity. Tieto kategdrie sme najprv analyzovali ako su-
Cast jednotlivych modelov, ale po niekolkonasobnej konstantnej komparacii sme
ich z modelov vyclenili. Z analyzy a porovnania jednotlivych modelov vyplyva, Ze
ich spolo¢nymi prvkami su prdca s organizaciou ako celkom, zmena organizacie
a pohlad z externého prostredia. Z tychto charakteristik nasledne vyplyvaju Speci-
fické predpoklady aj limity supervizie organizacie. Predpoklady a limity supervizie
organizacie je mozné vnimat ako dve strany jednej mince, teda na jednej strane
predpoklady na superviziu mézeme chapat ako faktory, ktoré umoznuju zabezpe-
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Cit efektivny a kvalitny vykon supervizie organizacie a dosahovanie jej cielov, a na
druhej strane limity ako faktory, ktoré efektivitu a kvalitu supervizie a dosahovanie
jej cielov znizuju, pripadne su pri realizacii supervizie kontraproduktivne. Niektoré
z nich mézu byt dokonca pre superviziu organizacie kontraindikaciou. Najprv sa za-
meriame na analyzu predpokladov na realizaciu supervizie organizacie a potom na
analyzu limitov.

3.2.5.1. Predpoklady na superviziu organizacie

Predpoklady na superviziu organizicie sme na zaklade analyzy rozclenili na dve sa-
mostatné kategérie: predpoklady na strane vykondavatela supervizie a predpokla-
dy na strane organizdcie. Obe tieto kategdrie tvori niekolko podkategérii, v ktorych
postupe predstavujeme zékladné poziadavky na dyadu supervizneho vztahu.

Ako Specificky predpoklad sme identifikovali tlak na kvalitu, ktory uviedol jeden
z opytanych: ,,... musi prist taky tlak na kvalitu, co si myslim, Ze uZ zacalo v nasich
podmienkach.” (P6) Tento tlak na kvalitu je moZné vnimat ako predpoklad z exter-
ného prostredia a mdZzeme sem zaradit aj legislativhe ukotvenie supervizie.

Predpoklady na superviziu organizacie na strane supervizora/supervizorky

Predpoklady supervizora na vykondvanie supervizie organizacie sme identifikovali
v niekolkych podkategériach. Nase zistenia prezentujeme v Schéme 6.

Schéma 6: Predpoklady na superviziu na strane supervizora/supervizorky

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov vyskumu, 2020
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Prva podkategériu poziadaviek na osobu, ktora vykonava superviziu organizacie,
sme nazvali osobitné poZiadavky. Osobu supervizora/supervizorky charakterizuje
podla participantov a participantiek vyskumu profesionalita a kvalita. Absolvovanie
akreditovaného kurzu supervizie nebolo pomenované ako Specifickd poZiadavka,
ale ako uplne zakladny predpoklad vykonu supervizie v akejkolvek podobe. Pri su-
pervizii organizacie ide o ,,vyssi level” (P14) supervizie, pricom samotnu superviziu
vnimaju ako ,,ndroc¢ny a komplexny proces” (P14), ktory sa v kazdej organizacii lisi,
pretoze kazdd organizdcia ma iny Styl vedenia prace, inak je pripravend na supervi-
ziu a otvorena zmenam. Z tohto dovodu bola ako osobitna poZiadavka na superviziu
organizacie participantmi zdoraznené dalsie vzdeldvanie. Jeden z opytanych dokon-
ca v tejto oblasti navrhuje aj urcité preverovanie supervizorov ako podmienku vyko-
nu supervizie: , CiZe ja si myslim, Ze toto by mala byt cesta pre vsetkych supervizorov,
po case preukdzat nejaké zrucnosti, neviem, i nejakou formou nejakej skusky alebo
ako to nazvat. Ale to, Ze si urobis certifikdt, este neznamend, Ze to robis dobre. TieZ
by mohol byt niekde nejaky ndstroj nastaveny, ako maju lekdri aj uCitelia nastavené
dalsie vzdeldvania, aj ti supervizori by mali byt nejakym spésobom vedeni a mat pod
kontrolou kvalitu dalSieho vzdeldvania.” (P6) Ako osobitnu poziadavku sme identi-
fikovali aj skdsenosti a to jednak skldsenosti vo vSeobecnej rovine, t. j. superviziu
organizacie by mala robit osoba, ktora ma ,,dostatoc¢né skusenosti“ (P16), ale najmé
Specifické skusenosti z riadenia organizacii: ,,... skisenosti z nejakého manaZmentu
a proste z tych procesov, ktoré sa tam deju.” (P3); ,,... by mal byt skuseny, Ze by mal
prejst viacerymi organizdaciami, mal by vidiet systémy riadenia a prendsat potom
akoby tie skusenosti a hovorit o tom, Ze ale toto ide, lebo to naozaj ide. Nepise sa o
tom len v tedrii.” (P14)

Medzi osobitné poziadavky sme zaradili aj neutralitu osoby, ktord realizuje super-
viziu organizécie. Supervizor/supervizorka nesmie byt v osobnom alebo inom ako
superviznom vztahu s vedenim alebo zamestnancami organizacie. Mozny negativ-
ny vplyv porusenia neutrality uvadza na priklade vlastnej skisenosti jeden z par-
ticipantov: ,,... vidim u seba teraz konkrétne v inej role, v tej konzultantskej, o com
som uz hovoril, Ze to, Ze som ,vbehol’ aj do vztahu s tym riaditelom, mi velmi sta-
Zuje poziciu mu ukazovat, ¢o vsetko je v organizdcii zIé alebo zle nastavené.” (P16)

Dalsie poziadavky na osobu v pozicii supervizora organizacie sme rozdelili na tri vel-
mi Uzko suvisiace podkategérie, konkrétne: vedomosti, zru¢nosti a postoje.

V podkategdrii vedomosti supervizora/supervizorky sme identifikovali vedomosti
o fungovani organizacii vo vSeobecnosti. Supervizor by mal rozumiet fungovaniu
organizacii a organizacnej kulture.
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,Prehlad o tom, ako sa robia organiza¢né schémy, ako sa robia prdvomoci, zodpo-
vednosti a vSetky tie... zdkonnik prdce a podobné veci, ktoré k tomu eSte okrem tej
odbornosti pristupuju.” (P7)

... myslim si, Ze je dobré, aby tomu nejako rozumel, ako veci idu v tych organizd-
cidch, a je to zdsadne ako keby iny pohyb, ktory chcem robit v tej supervizii, ktory
robime s tou organizdciou ako takou.” (P2)

Pri identifikacii dalSich Specifickych vedomosti potrebnych na superviziu organizacie
sme zaznamenali dva protichodné ndzory. Jedna skupina opytanych vnimala ako
vyhodu neovladanie Specifik oblasti, v ktorej organizacia posobi, a kontextu tejto
oblasti zo strany supervizora. D6vodom je skutoénost, Ze supervizor nie je v tomto
pripade ovplyvneny uréitymi stereotypmi a umozriuje to prinasat iny pohlad na or-
ganizdciu nielen supervizorovi, ale najma supervidovanym. Jedna z participantiek
uvadza ako vyhodu skutocnost, ze ¢lovek, ktory supervidoval jej organizaciu, bol
z inej krajiny: ,,... nebol z ndsho kulturneho alebo socidlneho kontextu, bol z inej
krajiny a myslim si, Ze to velmi pomohlo tomu celému, Ze tam bol takyto prvok, Ze
ten clovek bol velmi slobodny. O nejakych takych ako slovenskych pomeroch, alebo
ako to mdm nazvat, fakt bolo citit, Ze priniesol slobodu pohladu na niektoré veci. A
tieZ bolo dobré, Ze nerozumel moc slovniku terminoldgie a v zdsade ani vyrazne tej
nasej oblasti. TakZe bol velmi slobodny a moc pomdhalo, ked’ pomenovdval niektoré
veci inym jazykom, ako sme my zvyknuti, a v tom sme sa tak tocCili a aj to nase pre-
myslanie potom bolo tzke, a ked nds on sprevddzal, tak sa tak odrazu rozsirilo.” (P2)

Druhy participant opisuje vyhody nepoznania kontextu v zmysle eliminacie svojich
stereotypnych predstav o fungovani ¢i problémoch organizacii v danej oblasti: ,,0d-
bornost méze hrozne $kodit. Cize naopak, tu si myslim, Ze nezameranost je tplne
najlepsia. Priklad... tym, Ze ¢im viac o socidlnych sluZbdch, naopak to poviem, ¢im
viac o socidlnych sluZbdch viem, a kedZe supervidujem v socidlnych sluzbdch, tak
zacinam byt v ,pasii; pretoZe uZ len ked'si idem poloZit otdzku alebo idem ju verejne
poloZit, tak mi nabieha: ,no, dostanes tuto odpoved.’ Lebo viem, ako je to v tych
socidlnych sluzbdch, ale aj tak ju poloZim. KdeZto v tej supervizii organizdcie by som
nemal, nemalo by mi toto nabiehat, len proste poloZim tu otdzku.” (P16)

Druha skupina opytanych naopak zastavala nazor, ze supervizor/supervizorka potre-
buje mat nevyhnutne vedomosti z oblasti, v ktorej p6sobi supervidovana organiza-
cia. Toto poznanie mu/jej podla ich nazoru pomaha lepsie porozumiet organizacii,
jej moznostiam aj limitom.

»TakZe tam naozaj si myslim, Ze by mal ist niekto, kto rozumie tomuto rezortu a md
vycvik v supervizii, a viem si predstavit, Ze by to bola Specificka téma, ako to celé
nastavit. Lebo problémov maju dost, ale tak ako im my ponukame superviziu, tak to
nie je to, ¢o potrebuju.” (P15)
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,Vsetky mozné Standardy kvality, prihlasovanie klientov, sprdvy, to je Sialené kvan-
tum prdce, Ze podla mria tak ako sa v tych oblastiach supervizie vyZaduje, aby si bol
doslova odbornik v tej téme." (P6)

Tieto rozdiely mézeme dat do suvislosti s modelmi supervizie identifikovanymi v pred-
chadzajucej Casti. Poziadavky na vedomosti z oblasti pdsobenia supervidovanej orga-
nizacie su nevyhnuté primarne v rdmci modelu 1, kde sa supervizor zameriava na hod-
notenie kvality poskytovanych sluZieb. Na druhej strane ostatné modely ovladanie
Specifického kontextu posobenia organizdcie podla ndsho nazoru nevyzaduju.

V oblasti zruénosti sme identifikovali podobne ako pri skisenostiach a vedomos-
tiach pozZiadavky na zrucnosti v oblasti manaimentu: ,.... mat asi zru¢nost v ne-
jakych manazérskych kompetencidch je urcite vitané.” (P17); ,,... nejaké zrucnosti,
ktoré su z manazmentu, Ze manaZment riadenia organizdcii (P2) Dal$i participant
charakterizuje tieto zru¢nosti ako ,,manazérsky pohlad na veci, vsetky procesy” (P6).

K dalsim Specifickym zru¢nostiam supervizora/supervizorky organizacie patri praca
s motivaciou: ,,... prdca s tou motivdciou, Ze to naozaj ma zmysel, stoji to za to, aky
to bude mat celkovy efekt” (P15) a efektivna praca s casom: , A teda td prdca s tym
c¢asom na tej supervizii organizdcie je o to asi viacej déleZitd, aby aj ten proces bol
drZany v nejakych opratdch.” (P17)

Supervizor/supervizorka by mal tieZ vediet navodit déveru, aby motivoval supervi-
dovanych k hladaniu rieseni: ,,... tak musi aj on vlastne vediet navodit déveru v tom,
Ze mojou ulohou tu teraz nie vds kontrolovat, ale podme spolu hladat riesenia.” (P1)

Specifickou zruénostou je tie? sebareflexia svojej prace a pozicie v rdmci supervizie
organizacie: ,,... je dobré tam doniest nejaky novy ,vietor; a v tom by mal byt aj su-
pervizor taky, Ze sebareflexivny, Ze vediet, Ze takto upadad uZ do nejakého pohodlia,
Ze asi by bolo dobré urobit nejaku zmenu a mozno aj odist a mali by si zabezpecit
iného supervizora...” (P15)

Dal$iu podkategdriu tvori postoj supervizora/supervizorky. Tento postoj z pohladu
opytanych ma tiez niekolko urcujucich charakteristik.

Prvou z tychto charakteristik je pokora, ktori vhodne dokumentuje vyrok partici-
panta P1: ,Musi tam byt vela pokory... naozaj proste nevchddzat do organizdcie s
tym, Ze s nejakou ako keby nadradenostou, ako Ze ja som nejaky genidlny, uZasny
supervizor a ja vdm tu teraz idem dat tu organizdciu dokopy, lebo ked potrebujete
superviziu organizdcie, tak ja som tu prisiel a urobim tu zdzraky."
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Ucenie sa spolu s organizaciou sme oznacili ako dalsiu z charakteristik postoja su-
pervizora/supervizorky. Ako uvadza participant P1: ,Ja sa idem spolu s nimi ucit. Ze
my sa ideme vlastne spolu ucit, spolu hladat riesenia.”

Postoj supervizora/supervizorky by malo podla opytanych charakterizovat tiez pozi-
tivne nastavenie vo¢i svojej praci: ,,... ale tak hovorim, Ze mdm to ako, Ze mam taky
pocit, Ze nieco s tymi ludmi urobim a nieco, nejak ich akoZe nasmerujem alebo nieco,
Ze sa citia, citime sa dobre, proste vtedy.” (P14)

Ostatnou charakteristikou postoja supervizora/supervizorky je nezaujatost alebo,
ako uvadza jeden z participantoy, ,Cisty Stit“.

,Ja proste potrebujem ist do toho zariadenia na tu superviziu, ako keby s Cistym
Stitom. Napriklad vedtca odboru vravi, Ze... ale predtym, neZ tam péjdes, chcela by
som ti povedat méj pohlad na to zariadenie. Alebo dostal som telefondt od byvalej
zamestnankyne, ktord ani neviem odkial si na mria zohnala Cislo, a chcela so mnou
riesit to zariadenie. Predtym, neZ tam vojdem na superviziu, tak vlastne toto su veci,
ktoré zablokujeme hned’ a neriesime, Ze nechcem vstupit do supervizie s nejakym
predpojatim voci tomuto zariadeniu a manaZmentu.” (P1) Dal$i z participantov tuto
nezaujatost pomenovava ako odstup: ,,... kladie ndroky na ten odstup hodne, Ze to
som si vsimol, Ze potom niekedy, ked som odstupil od toho, tak hovorim: ,kurnik,
viak a preco som toto’, hej? PretoZe ako keby ma ,vtahovali’ do toho, hej? CiZe a bol
som tam chvilu s nimi, takZe urcite vdcsi ndrok na odstup kladiem.” (P12)

Ostatnou podkategériou predpokladov supervizora/supervizorky je priprava na re-
alizaciu supervizie. Ako uvadza jeden z opytanych, ,chce to dobre si to naprogra-
movat” (P10).

Priprava na realizaciu supervizie spociva jednak v porozumeni objednavke: ,,... pri
supervizii organizdcie mat aj vopred nejaku predstavu, aby som vedela tu liniu nejak
utiahnut cca, nejak ramcovo vediet, Ze preco je tu ako keby td potreba tej super-
vizie organizdcie.” (P17), ale aj v porozumeni fungovaniu konkrétnej organizacie:
,Myslim si, Ze je dobre, ked' je obozndmeny supervizor s tym, ako to v tej organizdcii
funguje, ¢o uZ maju upravené, k comu oni chcu ist a Ze mozZno to len je zloZité s apli-
kdciou niecoho, ¢o uZ maju, a tak dalej.” (P2)

Pripravenost zahffia aj byt pripraveny reagovat na rdzne Specifika organizacii, kto-
ré supervizor/supervizorka superviduje. Superviziu organizacie totiz do velkej miery
determinuje prave kontext, respektive organizacia, pre ktoru a v ktorej sa realizuje.
,Kazdd organizdcia ma nieco specifické, nikdy nie su vsetci rovnaki” (P16)
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... VSetko zdvisi od Stylu vedenia a aku maju veducu a aky je kolektiv. MéZe byt
stary, ktori su uZ konzervativni, nechcu ist do nicoho, méZzes mat mladych, dyna-
mickych, by som povedala, Ze kaZdd organizdcia ma svoju kultdru, aku md, svoje
tradicie atd', styly vedenia a ¢o maju svoje plusy, co maju minusy atd., su specifické
urcite, a tie Specifické prave tam sa vyZaduje vdcsia priprava, urcite vacsia priprava
a musime byt pripraveni na vsetko. To znamend, Ze tam sa treba viacej pripravit, aby
Clovek vedel sprdvne reagovat, aby nezasiahol, proste nezranil. (P14)

Predpoklady na superviziu organizicie na strane organizacie

Predpoklady na strane organizacie (Schéma 7) sme neclenili do podkategérii. Na
zaklade vypovedi participantov a participantiek mdzeme konstatovat, ze zakladnym
predpokladom na superviziu organizacie je postoj vedenia (,,... lebo ked'ti to sa-
motny riaditel' organizdcie spochybriuje, tak to nemd zmysel” (P6)). Vo vypovediach
sme zaznamenali skutoénost, Ze i ked supervizori a supervizorky hovorili o organiza-
cii, neskodr sa ich vypovede vztahovali najma na vedenie organizécie. Postoj vedenia
organizacie vnimali ako ten, ktory superviziu umoziuje, ale tiez dokdze vyraznym
spbsobom determinovat aj jej vysledky. V dalsom texte na zaklade vypovedi opisu-
jeme charakteristiky tohto postoja ako predpokladu na superviziu.

Schéma 7: Predpoklady na superviziu na strane organizacie

Motivdcia Otvorenost
vedenia

~
Motivdcia pracovnikov a pre vstup ludi z

pracovnicok Predpoklady na superviziu na strane externého prostredia
N J organizacie = postoj vedenia
Dovera v superviziu Organizdcia rozumie
supervizii

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov vyskumu, 2020
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Prvym predpokladom je motivdacia organizacie k supervizii a k zmene. Bez tohto
predpokladu v podstate vac¢sinou ani k supervizii organizécie nedojde.

»-.. mat'to osetrené tym, Ze td organizdcia to chce. Lebo ak td organizdcia to nechce,
ak to ten manaZment tej organizdcie nechce alebo je v odpore, tak to vedie k takému
odporu, Ze prdve td supervizia méZe byt este kontraproduktivna.” (P1)

... a teraz ty im to nepovies, snazis sa ich k tomu viest, a to je kvantum, kvantum
roboty, prdce, do ktorej otdzne je, ako su motivovani tu prdcu robit. PretoZe drvivd
vdcsina tych riaditelov je tam roky rokuce a oni nemaju motivdciu menit veci, im je
to jedno... musi to byt taky postoj, Ze vedenie chce robit veci lepsie, najlepsie, ako vie
v danych podmienkach.” (P6)

,... ked'je to vedenie tej organizdcie presvedcené, Ze chce zmenu.” (P14)

... manaZment musi byt pristupny zmenam.” (P17)

Dal3im predpokladom supervizie organizacie na strane organizacie, respektive jej
vedenia je otvorenost. Otvorenost je predpokladom na to, ako supervizor/supervi-
zorka ako ,,cudzia” osoba vobec vstupila do organizacie a nahliadla do jej procesov.

... A ked'je td organizdcia voci tomu otvorend, tak je to efektivne.” (P1)

,,Ci dovoli, aby mu prisiel niekto zvonka poméct sa na to pozriet, a to musi byt otvo-
rend hlava.” (P6)

Ostatnou charakteristikou postoja vedenia je dévera v superviziu. Dévera v super-
viziu znamen3, ze vedenie organizdcie rozumie supervizii a vie, ¢o vdaka nej méze
ziskat. Podobne ako predchadzajice charakteristiky je predpokladom transforma-
cie, ktort ma supervizia priniest.

,... toto ked nebude, tak neméZzeme stavat systémy, ked' ti ludia nebudu mat dé-
veru.” (P6)

3.2.5.2. Limity supervizie organizacie

Limity supervizie organizacie sme zoskupili do niekolkych kategorii, konkrétne: li-
mity z externého prostredia, limity na strane supervizora/supervizorky, limity na
strane organizacie a limity supervizneho procesu. V ramci tychto hlavnych skupin
identifikujeme este niekolko podkategérii. Prehlad limitov je uvedeny v Schéme 8.
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Schéma 8: Limity supervizie organizacie

Zdroj: Vlastné spracovanie na zéklade vysledkov vyskumu, 2020

Limity supervizie organizacie z externého prostredia

Pri zavadzani zmien v organizacii, ktoré s sucastou supervizie organizacie, bola
opytanymi vnimana ako limitujlica a obmedzujuca aj chybajica podpora z externé-
ho prostredia. Konkrétne ide o chybajlicu podporu zriadovatela, ale aj legislativne
prekazky pri realizacii zmien napriklad v systéme socidlnych sluzieb.

... to je limit supervizie organizdcie, Ze dno, déjdes aj dokdzu oni pochopit, Ze vede-
nie, manaZment robi vsetko preto, lobuje na spravnych miestach, ale uZ tu spétnu
vdzbu nemaju... ked' spravis superviziu organizdcie, vypracujes dokument, tak svo-
jim spésobom, a to bola takad ,bitka“ na to celé procesudline, Ze mi nakoniec povedali,
Ze: nikto to neskontroluje.” (P12)

... limit je aj ten, Ze ked' my sa na nie€om dohodneme a to zariadenie by aj chcelo,
ale zase zriadovatel nie je otvoreny tym zmendm... zariadenie aj s tym chce nieco
urobit, aj na tej supervizii si presne vieme povedat, ¢o by sa malo diat a ¢o zariade-
nie pre to musi urobit, ale zriadovatel nemd v tom ochotu podporit a poméct.” (P1)

,Vdcsinou tie limity suvisia s tym, Ze aj ked’ my ndjdeme nejaké riesenia, ale tie rieSe-
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nia nie su v rukdch toho zariadenia, a niekedy su situdcie, Ze tie riesenia nie su ani v
rukdch zariadenia a nie su ani v rukdch zriadovatela, lebo je to legislativny problém.
Lebo legislativa nuti to zariadenie robit veci neefektivne. To su ako keby skoér... velmi
Casto tie limity suvisia aj s tym, Ze ako u nich funguje systém socidlnych sluZieb.” (P1)

Limity supervizie organizacie na strane supervizorov a supervizoriek

Druhu kategériu limitov supervizie organizacie predstavuju limity na strane super-
vizorov a supervizoriek.

Kym ako zdkladny predpoklad supervizie organizacie na strane supervizora/super-
vizorky bola opytanymi vnimana jeho/jej profesionalita, ako prekazku supervizie
identifikovali neprofesionalitu na strane supervizora/supervizorky. Ako uvadza je-
den z participantov: ,,... a potom tu ide otdzka do nasich radov, Ze do akej miery my
sme odbornikmi v supervizii, lebo paradoxne mne to vychddza, Ze niekedy prekdzkou
méZeme byt aj my sami..“ (P9) Dalsi z participantov sa v tejto suvislosti kriticky
pozerd aj na to, kto moze byt supervizorom/supervizorkou: ,,... to je zasa chyba vo
vzdeldvani v supervizii, Ze sa dd... akreditované vzdelanie supervizorkdm a supervi-
zorom, ktori by nemali byt supervizori a supervizorky.” (P16)

Limitom mézZe byt aj zameranie supervizora/supervizorky. Nie kazda osoba musi
mat osobnostné predpoklady alebo nastavenie na vykon supervizie organizacie ale-
bo si nemusi s danou organizaciou porozumiet. Ako konstatuje participantka: ,,... nie
kaZdy to dame pre kaZdu organizdciu. Tie organizdcie su naozaj réznorodé.” (P2)
Dalia uvaZuje nad svojimi obmedzeniami suvisiacimi so svojim nastavenim: ... tak
som aj rozmyslala nad tym, Ze Ci vébec td supervizia organizdcie nesuvisi aj s mojim
nastavenim k tomu, Ze mne sa, a ja to mdm ako keby vSeobecne, Ze mne sa nechce
alebo neviem pracovat s celkom... ja som viac zamerand na tie Ciastkové veci ako
na celok.” (P17)

Z pohladu jedného z opytanych mozu byt pri supervizii organizacie obmedzujuce aj
skusenosti s veducou poziciou: ,,... ak je sdm supervizor vo veducej pozicii alebo bol,
tak mu to méze komplikovat superviziu organizdcie. Vychddzam zo seba, Ze kedZe
ja som nebol nikdy v riadiacej pozicii, ¢ize kludne poviem: ,A toto ste preco nespra-
vili?* Ale viem si predstavit, Ze ked podobnu vec som ja nespravil, tak budem drzat
,hubu’ na tej supervizii a nespytam sa na to. Takto mdm Ccisty ,stit’“ (P16) Samotné
skusenosti s vedenim organizacie sa ukazali aj v pripade predpokladov na vykon
supervizie organizacie ako polemické, jedna skupina participantov ich vnimala ako
nevyhnutné, druhd naopak.
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Ako dalsi limit supervizie organizacie na strane supervizorov a supervizoriek sme
z vypovedi opytanych identifikovali osobné vztahy osoby, ktora realizuje superviziu,
s organizaciou alebo jej vedenim. Ako prekazku z praxe identifikovala jedna z par-
ticipantiek aj situdciu, ked' si riaditelky zariadeni chceli navzajom robit supervizie
v organizaciach: ... kopu riaditeliek DSS-iek, ktoré su zdroveri supervizorkami, ktoré
by sa na kriZ striedali u seba a chceli robit superviziu organizdcie.” (P16)

Limity supervizie organizacie na strane organizacie

Z hladiska poctu najviac limitov supervizie organizacie sme identifikovali na strane
organizdacie. Tieto sme rozclenili do niekolkych podkategérii: objektivne limity, limi-
ty vedenia, limity fungovania organizacie a limity na strane pracovnikov a pracovni-
cok. Blizsie ich graficky zndzorriuje Schéma 9.

Schéma 9: Limity supervizie organizacie na strane organizacie

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov vyskumu, 2020
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Objektivne limity supervizie organizacie
Za objektivne limity supervizie organizacie sme oznacili tie, ktoré plynd zo samot-
ného fungovania organizacie alebo jej zdrojov, ktoré moze investovat do supervizie.

Limitom v organizacidch sa ukazuje nemoZnost vyélenenia éasu pre pracovnikov
a pracovnicky na superviziu organizacie. Supervizia organizacie vyzaduje mnoho-
krat ucast vsetkych zamestnancov organizacie na supervizii, ¢o v mnohych zariade-
niach z prevadzkovych doévodov nie je mozné.

... mds problém v takomto zariadeni ako persondlne naplnit, Ze dovolenky, nocné,
pred nocnou a tieto, Ze tym, Ze maju takéto ,Sialené’ reZimy, tak to je vZdy ndrocné,
najmd ked’ mds superviziu organizdcie, tak to by sa malo robit so vsetkymi. Tu ne-
mads Sancu to robit so vsetkymi.” (P12)

... 2e ti ludia sa toCia v tych zmendch, rannd, poobednd, nocnd, a nie je moZné
vZdy zabezpecit ucast tych ludi na ten termin, ked' ja tam pridem, a taktieZ to nie
je mozné od nich aj Ziadat, aby po nocnej zmene ti udia dalej ostdvali a fungovali
dalsie 2 hodiny, lebo je to pre nich ndrocné a je to pre nich aj pritaZou a ani sa na to
nesustredia, nemaju z toho nejaky dobry pocit, v podstate to len odtrpia, pokial je

s

to povinné.” (P13)

Dal$im limitujicim faktorom supervizie organizacie su financie, ktoré méze orga-
nizacia alokovat na samotnu superviziu. Financie su nasledne obmedzenim ¢asu,
ktory mdze supervizor aj organizacia supervizii venovat.

... 2€ Som vZdy tak aj rdtala s tym poctom hodin ako mdme, lebo v tych organizdci-
dch su aj presne dané pocty hodin kolko, kto, napriklad v detskych domovoch sme to
mali takto, Ze bol presne pocet hodin pre psycholdgov, pedagdgov, vychovdvatelov,
kolko skupinovych a v tomto, do toho sme sa museli zmestit, hej, CiZe aj to ta casto
ovplyvriuje, ¢o si mézes dovolit, aky balik hodin mds, a ten je ¢asto dopredu stanove-
ny, lebo vychddza z nejakého rozpoctu, ktory si organizdcia na nejaky rok robi.” (P9)
... lebo to je taky paradox, nebol som tlaceny do uspory ¢asu zo strany zaddvatela,
ale zo strany realizdtora (smiech), lebo ked’som mal pripraveny plan, ktory som isiel
poslat, Ze teda Ci s tym suhlasia, lebo tak tym, Ze je to aj hodinovd, ndrocnd zdleZi-
tost, tak to stoji peniaze. Tak poviem to tak (smiech), Ze ked'som to ukdzal v time, tak
ti na to, Ze: to musis zoskrtat, to je moc drahé.” (P12)

... moZno td financnd strdnka, ked' viastne su trosku limitovani finan¢nou strankou
a refundovanim celych supervizii... a prepldcani odbornikov, alebo teda supervizo-
rov.” (P8)
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Dalsi limit supervizie organizacie suvisiaci s nemoznostou zmeny sme pomenovali
in-vivo kédom pasca nastavenych zmluv.

,Pre superviziu organizdcie je obmedzenim pasca nastavenych zmluv. Tu mi napad-
li aj zamestndvatelia, kratkodobé pracovné pomery, ked' viastne nemds Sancu po-
sunut organizdciu, lebo, lebo ked'sa ozves ako zamestnanec, tak vies, Ze o rok uZ ta
neprijmu do zamestnania.” (P16)

Objektivnym limitujucim faktorom supervizie organizacie je aj vysoky pocet zamest-
nancov pracujucich v organizacii a s nim suvisiaca nemoznost zapojit do supervizie
kazdého zamestnanca.

... pocet zamestnancov ako méZe ovplyvriovat, lebo ak to teda ma byt supervizia
organizdcie, mala by sa tykat vsetkych zamestnancov, zase robit superviziu pri stov-
ke zamestnancov sa nedd, Ze ich dame vsetkych do jednej miestnosti a kaZdy sa
bude vyjadrovat. TakZe tam je to potom podla mna ndrocné na to, ako vSetkych do
toho zapojit, a zdrover tie vystupy dostat do niecoho spoloc¢ného...” (P15)

Limity na strane vedenia organizacie

Druhou podkategdriou limitov supervizie organizacie su limity na strane vedenia
organizacie. Niektoré z tychto limitov boli pomenované aj vSeobecne ako limity or-
ganizdacie, jej nastavenia Ci nastavenia ostatnych pracovnikov a pracovnicok, tu sme
vybrali tie, ktoré boli menované participantmi a participantkami explicitne vo vzta-
hu k vedeniu organizdcii. Nastavenie vedenia organizacie na superviziu bolo vnima-
né ako klic¢ové najma preto, lebo zohrava délezitu Ulohu aj v nastaveni ostatnych
pracovnikov a pracovnicok.

,Teda moja osobnd skusenost je, Ze velakrdt to ,vanie’ od vedenia. Ze velakrdt ako
keby to nastavenie toho vedenia, vela mézZe urobit aj to, ked' je riaditelka, ktord sa
vyhyba supervizii, lebo tam nechce ist, lebo md obavu, Ze ¢o ja ako supervizor po-
viem na jej vykon, a nie je v tom presvedCitelnd, Ze toto supervizia nemd ambiciu
urobit, tak je velka pravdepodobnost, Ze ten ndzor sa niekde prilepi aj na ten zvysok
toho persondlu.” (P17)

Prvym z limitov v tejto podkategérii je nezaujem vedenia o superviziu organizacie.
Jeden z participantov pomenuva situaciu, ked' ,superviziu objedndva zriadovatel
a samotné zariadenie, jeho vedenie ju nechce” (P1). Nezdujem vedenia mo6ze mat
pricinu vo viacerych skutocnostiach, ktoré sme identifikovali vo vypovediach opyta-
nych ako dalSie limity.

Limitujucim pre supervizie organizacie je podla supervizorov a supervizoriek nedovera
vedenia v zmenu: ,,... pokial riaditel alebo veduici pracovnik tomu tprimne neveri (P2)
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Obmedzujucou skuto€nostou je aj ked vedenie nevnima problém: ... oni tie veci
nevidia, vébec to nevnimaju ako problém. To je pre nich, Ze ,vsak takto to robime
30 rokov’, ¢o ndm tu vy rozprdvate.” (P6) alebo vedenie nechce vidiet nedostatky:
... riaditelia, ktori su osobnostne nastaveni tak, Ze potrebuju mat vZdy vsetko v po-
riadku. Nech pride akdkolvek externd, externi tim [udi. Ci uZ su to kontroldri, alebo
je to, ja neviem, dohlad, alebo su to supervizori, alebo je to akdkolvek metodickd
ndvsteva, tak vela riaditelov potrebuje mat na konci navstevy na papieri napisané,
Ze u vds je vsetko v poriadku.” (P5). Nekritické nazeranie na vlastnu pracu opisuje aj
dalsi z participantov ako limit:

,,-.. lebo aj taky pripad supervizie sa mi stal, Ze si ma objednali do jedného zariadenia,
ktorého manaZment mal pocit, Ze je najlepsi na Slovensku, a cielom tej supervizie bolo
iba to, Ze ja som im mal ako keby potvrdit to, Ze dno, ste najlepsi na Slovensku. Ze td
objedndvka nebola o tom, Ze by oni nieco s tou organizdciou chceli robit, len mali po-
cit, Ze pride... a povie ndm, Ze sme najlepsi. Tak to je ako keby druhy limit (P1)

Supervizormi a supervizorkami bol pomenovany ako limit supervizie organizacie na
strane vedenia aj strach a pocit ohrozenia. Jedna z participantiek uvadza, Ze za tym-
to strachom mozu byt rézne dévody: ,,... ti riaditelia sa podla mria boja. Ja si myslim,
Ze to ani nepomenuju takto a ¢o ich vedie k tomu strachu, to vedia len oni. (P5).
Dali opytani pozorované ddvody strachu vedenia zo supervizie organizacie ozna¢ili
ako ohrozenie ich statusu, obavu z odhalenia nedostatkov organizacie ¢i skuto¢nost,
Ze ,vedenie nieco skryva“ (P6).

,Oni maju ako keby podla mna strach a obavu pozriet sa do zrkadla, ako to mdme,
to je jeden silny moment.” (P6)

,A mne napadd aj takd myslienka, Ze su riaditelia, ktori nechcu, aby im druhi naze-
rali pod pokrievku.” (P5)

,... 0ni maju casto problémy takého istého charakteru ako ich zamestnanci a boja sa
o0 nich rozprdvat, moZno z pozicie ohrozenia nejakého statusu v ramci svojej organi-
zdcie alebo Ze by sa nieco vyplavilo, s ¢im teda nechcu ist na bubon a nechcu o tom
vébec rozpravat.” (P8)

Bariéru v realizacii supervizie organizacie vnimali opytani aj v neochote vedenia
zapojit sa do supervizie organizicie.
,... vedenie je mdlokedy ochotné ist do supervizii, a ked, tak vdcsinou také, Ze indivi-

s

dudlnu a raz za rok staci” (P15)

,No zdstupca raz ako keby uz mal zdujem a riaditelka nie, by som povedala. Oni to
dali, Ze by osobne konkrétne som nemala, raz som mala so zdstupcom, ale s riadi-
telkou nie. Nebola tam taka potreba u nich alebo nechceli, aby sa otvorili, alebo ja
neviem, vdcsinou to dali len na svojich zamestnancov.” (P12)
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... lebo mdm pocit, Ze riaditelia tych organizdcii sa na supervizii zuc¢astriuju mdlo,
teda moja skusenost je, Ze hej, su mdlokedy ucastni na supervizii (P17)

Limity vo fungovani organizacie

Kym v kategdrii predpokladov na superviziu organizacie sme identifikovali na zak-
lade vypovedi participantov a participantiek otvorenost organizécie ako zakladny
predpoklad, v kontexte limitov mozno za limit povazovat uzavretost organizacie.
Uzavretost nasledne suvisi s tym, Ze vedenie organizacie a jej pracovnici a pracov-
nicky nie st ochotni poskytovat informacie o sebe ¢i fungovani organizacie, pripad-
ne neinformuju pravdivo.

,-.. 2e velmi mdlo informdcii chct ddvat o sebe ako ti nadriadeni, hej, napriklad ti
riaditelia niektorych organizacii. (P9)

... tam, myslim si, Ze s peniazmi by nebol problém, ale ide o to, ¢i vébec chcu ist do
tychto otvorenych veci.” (P8)

,-.. limitom je vlastne td neotvorenost.” (P1)

Do kategoérie limitov spocivajucich vo fungovani organizacie sme zaradili aj direktiv-
ny sposob fungovania organizacie. Takyto spOGsob riadenia organizdcie obmedzuje
prijimanie a presadzovanie zmien na réznych urovniach fungovania organizacie ¢i
déveru v superviziu a otvorenie sa.

... Ja si myslim, Ze v organizdcidch, ktoré by to najviac potrebovali, tie st velmi
Strukturované organizacne, a myslim si, Ze to je to isté ako s uradmi prdce, Ze ako
keby aj td samotnd organizdcia by mala byt pristupnejsia, ale supervizia, si myslim,
by mohla tomu poméct nejakym spésobom, lebo ked' proste Zijes v nejakom direk-
tivnom niecom, tak akdkolvek supervizia, ¢i uz je individudlna, skupinovd, alebo su-
pervizia organizdcie, tam nebude nijakym sp6sobom fungovat.” (P3)

,Kde nie je priestor na odbornu diskusiu, ¢i ideme dobrym smerom, robit si supervi-
ziu o tom, ¢o sa ndm dari, ¢o ndm zlyhdva, co ndm ide dobre. Boja sa, a to uZ ti indi-
kuje, Ze je zle, ked’ maju strach vébec hovorit. Tam musis robit na tuplne inych veciach
ako hned  menit systém roboty. Mal som aj také supervizie, Ze odmietli rozprdvat,
Ze boli ticho, hodinu a pol ticho. Je tu tenkd stena a vedla sedi riaditel, neberte to
osobne, ale nepovieme vam nic. Ja sa bojim, Ze sa nebudeme rozprdvat, je to pre
mria ohrozujice. Je to strasné a pritom sa vsetci tvdria, Ze je vsetko v poriadku. Je to
aj o hodnoteni ludi, aj finanénom, aj o vnimani tej spolocnosti.” (P6)

... ak je to organizdcia riadend clovekom, tak si ta nikdy ani neobjednd, lebo to
nebude povaZovat za podstatné. Ved on vie najlepsie, ako to tu riadit, a snad’mu do
toho nebude niekto kecat.” (P16)
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Tretim limitujucim faktorom supervizie organizicie su zlé vztahy na pracovisku,
konflikty a spory medzi pracovnikmi a pracovnickami organizacie, pripadne vede-
nim a pracovnikmi a pracovni¢kami.

... hejaky velky boj medzi vedenim a zvyskom tej organizdcie, aZ Ze sa tam deju
nejaké zdkulisné vselijaké divné veci.” (P2)

»Niekedy vidim, ako sa sprdvaju navzdjom voci sebe, tak vidim, Ze ja by som tam
tieZ nepovedala nic... ked" mria mad niekto ohriaknut: ,To o ty to tu hovoris? To tu
nepatri, to doma vyrozprdvaj svojej Zene alebo chod na pivo do krémy.” ... proste
takad reakcia, CiZe ti, ktori chcu naozaj nieco riesit, tak nemaju Sancu, lebo ta vdcsina
ich ohriakne a je to o to taZsie... vztahy na tych pracoviskdch nie st dobré, a teda uz,
ked'aj td skupina tam sedi, tak naozaj oni nie su ochotni komunikovat a rozprdvat o
svojich skutoénych problémoch, tak to skizava skér k nejakym tym neurcitym, takym
vSeobecnym veciam.” (P13)

... hejaky konflikt, ktory niekde vznikol, pokracoval aj v ramci tohto stretnutia, ale
jedno, ¢o odznievalo prdve v tejto skupine, ktord teda odmietala sa nejak aktivne
zapojit, bolo: ,Nech tu sedia oni, nech sem pride ,Séfstvo’ a ja im poviem, ¢o sa mi
nepdci. Nebudem to rozprdvat vam."“ (P15)

Pomenovanym limitom supervizie organizacie bol aj ,boj medzi mladymi a stary-
mi“ (P16). Tento boj Casto vedie k tomu, Ze mladsi a najma zacinajlci pracovnici
a pracovnicky su po ¢ase demotivovani pre zavadzanie zmien v organizacii, prisp6-
sobia sa alebo, naopak, z organizacie odchadzaju.

,... lebo maju tam aj velmi rozdielnych pracovnikov, ktori su tam 30 rokov a ktori to
chcu udrzat' v tych, tak ako to fungovalo kedysi, plus su tam novi, ktori tam prindsaju
novy ,vietor;, a zdrover nemaju nejaké skusenosti, Ze sa to tam ako ,bije; a nechcu
sa navzdjom od seba ,obohatit’, ale si skér ako keby tie kompetencie jeden druhému
odoberaju.” (P13)

Nasledkom negativnych vztahov a konfliktov je neddévera medzi ludmi, ktord na-
sledne brani efektivnej supervizii organizacie.

,TaZko sa robi supervizia hlavne v tomto prostredi, pretoZe tam si navzdjom [udia
nedéveruju, tam je silnd nedévera a este, ked'je ta skupina vytvorend z ludi, kde vni-
mam niektorého svojho kolegu ako ,bonzdka’ alebo neviem koho, tak tam nepoviem

7

ani slovo... takZe je déleZité, Ze z akych ludi je td skupina vytvorend.” (P14)

Limity na strane pracovnikov a pracovnicok organizacie

Limity supervizie organizécie na strane pracovnikov a pracovni¢ok mozno povazovat
za limity aj pri inych formach a typoch supervizie a odvijaju sa od urcitych osobnost-
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nych predpokladov a nastavenia, ktoré je predpokladom na dosahovanie superviz-
nych cielov.

Prva podkategériu tychto limitov sme nazvali nedostato¢né kapacity pracovnikov
a pracovnicok vo vztahu k supervizii. Tieto nedostato¢né kapacity vnimali supervi-
zori a supervizorky vo viacerych rovinach, konkrétne:

112

Neschopnost mentalnej zmeny: ,,... teraz rozmyslam o konkrétnych ludoch,
ktori mi idu v hlave, ktori by sa podla méjho usudku neposunuli ani o mi-
limeter zo svojich pozicii... pretoZe niekde je mentdlna kapacita tych ludf
proste takd, akd je, a nie st schopni prekrocit svoj tiefi, Zialbohu, a to su ti
ludia, ktori zasa potom neprijmu a nevedia fungovat v organizdcii vedenej
na myslienke alebo riadenej myslienkou a potrebuju hierarchické vedenie.”
(P16)

Neschopnost vnimat problém: ,A nemaju to citenie, im nedbjde. (P5)

Nedostatok kvalifikacie: ,Nie su dostatocne kvalifikovani, nemaju dostatok
zrucnosti, ten kurz ich to nenauci’ (P5); ,To znamend tisicky absolventov
socidlnej prdce, a to znamend, Ze vsetky trafikantky, kuchdrky a ¢asnicky a
kadernicky a nechtdrky su socidlne pracovnicky. To prindsa pre mria akoby
zniZenie drovne socidlnej prdce nie vo vykone, ale v mentdlinej rovine... Ze to
nie su ti kultivovani ludia, pardon, budem to nazyvat takto.” (P16)

Neschopnost reflektovat svoju pracu a seba: ,,... je to o profesnej slepo-
te, Ze ti starsi pracovnici uZ nie su schopni reflektovat seba a svoju prdcu...
najvicsou prekdzkou kulturne na Slovensku aj v Cesku je, Ze ludia nechcu
zacinat od seba, a to vnimam nielen v supervizii organizdcie, vo vsetkych
supervizidch, Ze sa motaju v tom, Ze: ,Co on povedal alebo ¢o on na to alebo
nie na to.” A nedd sa ich nasmerovat k tomu, Ze: ,Hovor o sebe a zacnime od
teba, kde ty méZes zmenit. Ja nemdm moc."” (P16)

Presvedcenie pracovnika, Ze robi svoju pracu vidy dobre: ,,... u tych skuse-
nych je to, Ze ja to robim dobre. Ja som dokonceny takto, ako som, a dalej
vlastne nie je dévod sa posuvat, lebo...” (P17) Toto presvedcenie Uzko suvisi
aj s konzervativnymi postojmi skisenych socialnych pracovnikov a pracovni-
cok: ... velmis ,klapkami’ na oCiach vidiace panie, a pre mria je fascinujuce,
ked'sa na SPO-¢kach bavime o rodicoch a uciteloch a o obci a ked'sa spyta-
me, a ked'sa ich spytam, Ze: ,A ¢o chce dieta?; tak mi odpovedia, Ze: ,Sndd’
nebudu traumatizovat dieta rozhovorom.™ (P16)

Nespravne nastavenie supervidovanych na superviziu: , Ale pokial ti ludia
aj sice mali v minulosti nejaku superviziu, nejako v nej fungovali, ale nenau-
Cili sa, Ze prindsame nejaku tému, Ze sa potrebuju akoZe dostat do toho, tak
su 3 stretnutia mdlo, lebo by sme mali v edukativnej Casti supervizie naucit
supervidovanych, Ze ja prindsam tému do supervizie, Ze ked' prichddzam na
superviziu, tak dno, ona nemda byt len takd, Ze vSak a len si zrelaxujme.” (P9)
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Dal$im limitom supervizie organizacie je podla opytanych strach a neistota pracov-
nikov a pracovnicok. Tie mézu suvisiet s uz uvedenymi limitmi fungovania organiza-
cie, ale aj s vlastnou profesijnou neistotou.

LA teda vela skusenosti je aj takych, Ze ti, ¢o tam pracuju dlho, tak tu superviziu
preZivaju ovela ndrocnejsie ako ti, ktori zacinaju. Jednak je to moZno aj o vnutornej
potrebe, Ze nadobudnut istotu, ktoru supervizia méZe poskytnut. (P17).

»-.. limitom je strach jednotlivych pracovnikov.” (P1)

Ja si myslim, Ze sa boja.“ (P5)

Dosahovaniu cielov supervizie organizacie brani z pohladu supervizorov a supervi-
zoriek aj demotivacia a vyhorenie zamestnancov organizacie.

... Casto mdm skupinu takych demotivovanych ludi, ktori naozaj su tam len kvéli
tomu, aby mali tu Ciarku urobend... a navyse su tam ludia, ktori naozaj uz cakaju
alebo im to je proste Uplne jedno a povedia rovno, Ze uZ mam len rok do déchodku,
tak nejak to vydrzim, hej, dokonca jednej pani som rovno navrhla, aby odisla, lebo
ono to nejde len o to, Ze td pani nie je motivovand, ale ona sa to snaZi prekazit tou
svojou nemotivovanostou aj vSetkym, CiZe ona pride, sadne si a povie: ,Viete, ja som
tu nasilu, ja tu vébec nechcem byt, vébec nevidim zmysel toho, ¢o vy tu robite, a pre
mria to vébec nemd Ziadny zmysel, Ze by som tu takto trdvila ¢as.”” (P13)

... len md tu svoju prdcu a socidlne je uz tak otupeny, ¢i bude, alebo nebude super-
vizia, hlavne Ze mdame klientov a vdaka tomu mame robotu... No ale idu ti ludia ako
automaty v tych robotdch, fakt mnohi nerozmyslaju. Tak fakt treba toto, Ze by davali
do toho nieco viac. Ale ani sa im nec¢udujem, v tom systéme, ked'ta furt presviedcaju
autority, Ze je vds dost a nie je nds dost, tak su fakt vyCerpani a idu len po saturovani
zdkladnych potrieb. A ked'sa tam ndjde nejaky nadSenec, ktory chce s nimi robit aj
nieco inak a viac a chce priniest aj nejaku kvalitu, tak na neho kukaju, Ze ¢o chces, ¢o
ti Sibe, Ze ty sa s nimi iba hrds, no a mas to...” (P6)

Neporozumenie supervizii organizacie bol dalsi z limitov supervizie organizacie
identifikovany opytanymi. Neporozumenie supervizii organizacie moze viest k nere-
alnym ocdakdvaniam od supervizie organizacie, ale tiez moze byt pri¢inou nedbvery
v tuto formu podpory organizacie ¢i odporu a to zo strany vedenia, ako aj pracovni-
kov a pracovnicok organizacie.

,Aj ked' vedenie si to niekedy tak predstavuje, a to je to, Ze zredlInit vedenie, Ze co
som ochotnd a ¢o nie. A potom uplne na Cisto zredlInit aj vsetkych tych pracovnikov,
a to byva podla mria najvdcsi problém, lebo tym ludom, ked’ neboli zvyknuti, Ze
predtym ju trebdrs nemali, je to divné. ,A preco zrazu takéto nieco, a ¢o sa deje...” Ze
je tam neddvera... superviziu organizdcie si vypyta vedenie a velakrdt je to o tom,
Ze ti zamestnanci s tym nie su tak uplne stotoZneni, hej, Ze je to o tom, Ze: ,Nieco na
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nds vedenie ,nasilo; zase nieco vymyslelo, a poslali nds sem a povedali, Ze mdme po-
vedat, Ze musime... a v skutocnosti len nam chcu nejak jemne povedat, Ze budeme
mat niZsie platy.” (P11)

... Nevnimaju superviziu ako prostriedok, ktory by im mal ulahcit Zivot... naposledy,
ked'sa tdto vec zomlela, tak vtedy aj rovno otvorene povedali, Ze proste nevidia vé-
bec zmysel supervizie ako takej.” (P13)

... je to ocakdvanie (smiech) moZno tych supervidovanych od supervizora, Ze ho
Casto vnimaju ako ¢loveka, ktory kedZe prichddza zvonku a md nadhlad alebo mal by
mat a je to Clovek, ktory nie je a nemal by byt v nejakych uzkych vztahoch s vedenim
a tak, ked'je to takyto clovek, o ktorom vedia, Ze nikoho nepoznd, tak od neho maju
ako keby uplne také ocakdvanie, Ze vy ndm pomdozte konecne nieco urobit s tou na-
Sou situdciou, lebo nikto ni¢ s tym nerobi, takZe také mozno aj neredlne ocakdvania
od supervizora.” (P9)

Neporozumenie supervizii organizacie byva vhimané/spojené s vhimanim supervi-
zie organizacie ako kontroly (,,... niekedy mdam pocit, Ze beru tu superviziu, Ze déjde
sem niekto, kto nds ako keby skusa. Ze véak on hladd nejaké veciv nds, ale viak ty mi
nepomézes. Ty otvoris tie témy. Ano, Ze toto je ndrocné.” (P12)) &i vnimanie supervi-
zie ako manipulacie (,,... velakrdt maju ti zamestnanci akoby pocit, Ze je na nich usitd
nejakd ,buda‘ a teraz im mad supervizor nieco pretimocit, podsunut, zmanipulovat
ich a tak.” (P11)).

V rdmci supervizie organizacie z pohladu participantov a participantiek ¢astou té-
mou, ktoru riesia, je téma odporu. Odpor organizacie tiez mozno povazovat za limi-
tujuci faktor v procese supervizie a dosahovania jej cielov. Jedna zo supervizoriek
oznacuje dokonca prekondvanie odporu ako boj.

,Nie je to Uuplne, Ze pohoda. Nie je to uplne prijemné, je to vela o ,boji’, vela o odpo-
re (P12)

... tak povedia, Ze no a v tejto skupine potrebujeme, aby ste urobili s nimi to, v tejto
to a tito spolu nevedia komunikovat, tito, tym sa nechce pracovat, a ked'sa zacnem
pytat na to, ako bol napriklad, ja neviem, ako funguju, ako su tie mechanizmy, ja
neviem, ked' sa aj vyberali ludia alebo presuvali ich na nejaké pozicie, ako to fun-
govalo, za akych okolnosti a tak... Ze tak nejak sa chcem dostat hlbSie k niektorym
informdcidm, tak Ze to nie je potrebné na vykon supervizie akoZe vediet, tak tam sa
mij stdvalo v niektorych organizdcidch, Ze bol taky odpor.” (P9)

Limity supervizneho procesu

Do kategdrie limitov supervizneho procesu sme zaradili tie limity, ktoré nie je
mozné explicitne priradit supervizorom, organizacii alebo externému prostre-
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diu. Prvym v tejto kategdrii limitov je nedostatoéna pozornost venovana pripra-
ve supervizie. Tento limit bol pomenovany na strane supervizora, ale aj vedenia
a samotnych zamestnancov a v podstate brani UspeSnému procesu supervizie
a premieta sa do dalSich bariér alebo limitov, ako napriklad neporozumenie su-
pervizidm, odpor, strach a podobne. Ako konstatuju participanti: ,,... v supervizii
sa velmi mdlo priestoru venuje uvodu a priprave fudi na superviziu.“ (P13), ,,... ti,
ktori naozaj nevedia, tak zrazu pridu a nemds nejaké uvodné stretnutie, nemds
priestor na to, aby si to nejak uviedol, predstavil, pribliZil alebo nieco, pretoZe zase

je to podla mra otdzka financii” (P15)

Dalsim limitom identifikovanym vo vztahu k superviznemu procesu je povinnost
supervizie. Tdto téma bola vnimana viacerymi opytanymi ako problematicka, pre-
javujuca sa nasledne vo formdlnosti supervizie, odpore, demotivacii k supervizii aj
ostatnych pracovnikov a pracovni¢ok ¢i nemoznosti zmeny.

... ako sa berie supervizia, lebo uzZ aj po tolkych rokoch, ¢o si myslim, Ze je to nemald
prax nejakych 15 rokov praxe supervizie, sa stretdvam s tym, Ze mdme superviziu,
lebo ju musime mat... Zdkon nam ukladd mat superviziu, tak ju musime mat, takze
urobime to, co je nevyhnutné.” (P9)

,,... Ze to vlastne tak posunuli na nich, Ze vy tam budete, vy musite.” (P15)

... Pri mojej prdci je dost délezité, Ze by to mala byt dobrovolnad ucast na supervi-
zidch a Ze netlacit silou-mocou na ,pilu’ a netlacit tych ludi do supervizie, lebo, ako
som spominala, niektori to nechcu robit, a tak sa aj sprdvaju a v podstate narusu-
ju celu skupinu, kde vlastne cely proces supervizie sa niekde strdca a nemd vébec
Ziadny vyznam... to su ludia, ktori maju nieco nariadené, a ked’ vieme, Ze je nieco
nariadené a ndtlakové, tak nie je velmi vitané, a takto sa aj ti ludia sprdvaju, su v
odpore, nespolupracuju, ocakdvaju odo mnia, Ze ja im budem nieco ponukat, a ajto s
urcitymi taZkostami, samozrejme, ja mdm pripravené veci na superviziu a mnoZstvo
nejakych varidcii, ktoré im chcem ponuknut, a ¢asto sa mi stane, Ze ani s jednou
nesuhlasia... Nikto sa nesnaZi o nejaku zmenu, tie organizdcie maju ponuknuté, lebo
tu teda robia supervizie, lebo musia, ale nikto sa bliZSie nezaoberd, ¢o treba zmenit
alebo ¢o méZeme zmenit, alebo o méZeme urobit pre tych zamestnancov. Oni sa
napriklad, ja mdm taku skusenost, Ze velmi tie vystupy, ani ich velmi nezaujimaju, Ze
co... maju Ciarku, je to urobend supervizia a bodka.” (P8)

V suvislosti s dlhodobejsim pésobenim supervizora/supervizorky v jednej organiza-
cii bol vnimany ako limit supervizie organizécie aj tzv. vztahovy komfort. Ten ozna-
Cuje, Ze supervizny proces po urcitom ¢ase straca dynamiku, supervizor/supervizor-
ka sa menej angaZuje vo vztahu, niekedy sa stane menej citlivym na problémy alebo
potreby organizacie.
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,Napadd mi este to, Ze niekedy to méZe do takého vztahového komfortu padndut,
kde odide dynamika, hej? Ze su organizdcie, akoZe ja to na sebe citim, Ze ked' niekde
pridem, tak ako keby takd td moja angaZovanost je vdcsia ako v takom bezpeci toho
zndmeho vztahu. Ze td dynamika ide dole, ale tak to funguje aj pri klientoch, Ze ked'
si niekde dlho, a preto nie je dobré mat klienta 30 rokov, lebo na zdver to bude len
také nejaké ,posedenie’.. ale ten Cas tieZ méZe byt rézny, lebo hovorim, cesta super-
viznej skupiny méZe byt rézna. Ale pokial tam nastane také to, Ze uZ odide z toho td
dynamika, Ze tie veci este chceme niekam posuvat a menit, tak je potom na zvdZenie
supervizora, Ze Ci este dobre sedi na tej stolicke.” (P17)

Dal$im limitom supervizie organizacie vo vztahu k superviznemu procesu je z po-
hladu participantov a participantiek nizka frekvencia supervizie organizacie. Uzko
sUvisi s uz identifikovanymi limitmi, ako su financie, ale tiez povinnost supervizie.
,Ze to mi zase napadla td téma DSS-iek, kde podla mria by supervizia organizdcie
bola celkom uzZito¢nd, pokial by to mnohi neponimali, Ze raz do roka, ako dost velky
,handikap’ je potom cas.” (P8)

Ostatnymi limitmi supervizie organizacie su limity samotnej supervizie, ktoré mé-
Zzeme vysvetlit ako limit toho, ¢o je mozné cez superviziu organizacie riesit. Super-
vizori a supervizorky totiZ ¢asto pocas supervizie organizacie narazaju na témy, kto-
rych rieSenie nie je v ich moZnostiach, respektive v moznostiach supervizie.

Pokial si na péde organizdcie, ktoru riesis, tak tam méZes takmer vsetko, hned' ako sa
dostanes mimo, CiZe: ,A ¢o nase platy?; tak déjdes, to je limit, ktory tam nevyriesis, hej?
Ze ¢i zdkon prejde v tabulkdch alebo nie, ak to bolo zrovna v tom &ase, tak to nemds v
dosahu. Ani v tom pldnovani si to nevies napldnovat, tak to je taky limit v tomto.” (P12)

... trebdrs mdme nizke platy, hej, a teraz s tym sa v podstate v ramci supervizie
nedd nic robit, lebo, lebo nedd sa, supervizia nesluZi alebo nie je zamerand na to,
aby riesila, preco maju nizke platy. Ako ja to vnimam, ako clovek to vnimam, Ze je
to nespravodlivé, ale ako supervizor s tym nic¢ neurobim. A oni teda ked'vidia, Ze ne-
mienim riesit ich financné ohodnotenie, daju jednoducho... jednoducho to uviazne
na mrftvom bode a si povedia: ,No dalsia takd, ¢o tu pride nieco povyzvedat a odide,
a ktovie este ako ndm zasolia nasi predstaveni.” (P13)

3.2.5.3 Zhrnutie k predpokladom
a limitom supervizie organizacie

V suvislosti s predpokladmi na vykon supervizie organizacie sa v zhrnuti zamierame na
najvyznamnejsie, resp. najmarkantnejsie identifikované zistenia. Medzi najdélezitejsie
zistenia vyskumu zameraného na predpoklady na superviziu na strane supervizora/su-
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pervizorky patria osobitné predpoklady formulované participantmi a participantkami
vyskumu ako komponenty, ktoré im v kontexte supervizie organizdcie chybali, resp. sa
objavovali ako nie€o, comu je potrebné venovat pozornost a s ¢im sa ¢asto aj sami po-
Cas supervizii konfrontovali. Charakteristiku podkategdrie osobitné predpoklady — dal-
Sie vzdelavanie uvadzame v zhrnuti na zéklade konstatovania jedného z participantov,
ktory v tejto oblasti navrhuje preverovanie supervizorov a supervizoriek ako podmienku
vykonu supervizie prostrednictvom ,,skisky” ich adekvatnych sp6sobilosti, ktoru by ab-
solvovali po istom ¢ase od ukoncenia akreditovaného vycviku v supervizii. Za optimalne
povaZzujeme, aby supervizori a supervizorky mali pravidelné (dalsie) vzdelavanie aj po
ukonceni vycviku, ¢im by sa ,kontrolovala” a zvySovala kvalita poskytovanej supervi-
zie. Supervizia organizacie ako vyssi level (Co sa tyka skusenosti/vzdelania) stoji tiez za
vynatie z identifikovanych predpokladov, pretoZe aj v tejto oblasti je citelnd dolezitost
,backgroundu”, ¢i uz teoretického, alebo ,praktického” v rdmci akreditovanej pripravy
supervizorov a supervizoriek a v podobe dalSieho Specializacného kurzu (vzdelavania)
by mohla byt tato oblast samostatnym vzdelavacim modulom ako nadstavbové stidium
supervizie. Toto nadstavbové studium by mohli poskytovat vzdelavacie instittcie pripra-
vujlce akreditovanych supervizorov.

Za vyznamnU mozno povazovat aj charakteristiku skusenosti, ktora hovori o skise-
nosti vo vSeobecnej rovine, ¢ize byt na vykon supervizie vSeobecne skisenym, ale aj
o doleZitosti skusenosti v zmysle $pecifickych skisenosti s manazovanim (organiza-
cie, ludi). Neutralita ako osobitna poziadavka sa tyka Gzkych vztahov s vedenim or-
ganizacie: vytvoreny vztah z minulosti, prip. za ,,nebezpedenstvo” mozno povazovat
aj vytvorenie blizkeho vztahu podas realizécie supervizie organizacie. Uz dlhodobo
sa vedie diskurz o dizke pdsobenia supervizora v jednej organizacii. Aj z vysledkov
nasho vyskumu vyplyva, ze dlhodobost je skor na Skodu ako osoh a za optimalne
sa povazuje pdsobenie v jednej organizacii v pozicii supervizora/supervizorky maxi-
malne 2 roky. Casto sa totiZ stava, 7e po ¢ase akoby sa z externého supervizora sta-
val supervizor interny, ¢o ma viac nevyhod ako vyhod (pozri blizSie Gabura, 2018).
Nase konstatovania mozno podporit aj nazorom Gaburu (2018), ktory uvadza, ze pri
supervizii organizacie sa neodporuca, aby ju viedol interny supervizor, pretoze by
vstupoval do naroénej prace s vedomou i nevedomou sietou vztahov, v jeho praci
mobze absentovat potrebny odstup a je v zavislom vztahu k vedeniu organizécie.
Autor vsak explicitne neuvadza, ¢i je pri supervizii organizacie vyhodou alebo ne-
vyhodou ovladat ,$pecifické vedomosti“. Uvedené vsak potvrdzuje tézu, Ze externy
supervizor je vo vseobecnosti pre akékolvek zmeny u supervidovanych (fudi, orga-
nizacii) vhodnejsi. Ako dokazujeme v texte, uvedené vnimanie reflektuju aj nami
vytvorené modely supervizie organizacie. V podkategérii vedomosti sme identifi-
kovali dva protichodné néazory: je potrebné mat Specifické vedomosti, pretoze su-
pervizori/supervizorky lepsSie rozumeju organizacii verzus vaési nadhlad prinasa ten,
kto o oblasti ,,nevie ni¢”, resp. ma minimalne informacie. Supervizori a supervizor-
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ky z pohladu participantov a participantiek vyskumu nie st zatazeni informaciami,
ktoré by mohli ovplyvriovat proces supervizie. Je logické, Ze takito supervizori a su-
pervizorky pracuju ,len s takym materialom®, ktory sa im objavi na superviziach, ¢o
predznamendva vacsiu objektivitu. Na druhej strane sa vSak ocakava, Ze supervizori
a supervizorky budu vdaka svojmu vzdelaniu a schopnosti kognitivnej sebadistan-
cie a inych sposobilosti typu ,,nevnasam a nepodsivam svoje predstavy” neutralni,
Ze je to jednoducho v ich prirodzenej profesionalnej vybave. V spleti ,slovenskych
zvyklosti a (ne)systémovosti” sa javi konstatovanie participanta vyskumu ako nanaj-
vys varovné, Ze ,Clovek z inej krajiny, a teda aj kultury, ktory poskytoval superviziu,
bol nezavislejsi a slobodnejsi v supervizii, ¢o bolo zdroveri obohacujuce” (P2).

Daldou podkategdriou predpokladov na superviziu organizacie na strane super-
vizorov su zrucnosti, v tejto oblasti participanti a participantky vyskumu timocili
poZiadavky orientované na manaiment, CiZze od supervizorov a supervizoriek reali-
zujucich superviziu organizacie su oCakavané a ziadané manazérske zru¢nosti. Ako
nemene] dolezité zruénosti boli oznacené: prdca s motivdciou, navodenia dévery
a sebareflexia. Praca s motivaciou a navodenie dbévery Uzko suvisia aj prekdzkami
v ziskavani supervizie (pozri viac Hawkins & Shohet, 2016; Vaska & Cavojska, 2012)
a osobnostou supervizora. Specificka zruénost, akou je sebareflexia, formulovana aj
vo vypovedi participanta vyskumu, je ¢asto zaradovana do oblasti ,autosupervizie”
ako specifickej formy supervizie v socialne] praci (pozri viac Morrissette, 2001; Weld,
2012; Vaska, 2014). Ma svoje pravidla a velky zmysel pre vyssiu efektivitu vykonava-
nej profesie. Ma vsak aj svoje ,,slepé miesta”, ktoré su typické tym, Ze supervidovany
mobze mat skresleny pohlad na seba a svoje riesenia, preto je vhodné, ak sa identifi-
kované témy/diskurzy z vlastnej prace prenesu zo sebereflexivnej (autosuperviznej)
¢innosti do , klasickej supervizie” — minimalne dyadického charakteru. Uvedené su-
visi aj s témou ,odchodu” supervizora/supervizorky, o ktorej sme uz pisali.

Postoje ako dalsia identifikovand podkategdria ma charakteristiky ako pokora, uce-
nie sa spolu s organizaciou, pozitivne nastavenie k svojej prdci a nezaujatost. Su
to vysoko oceriované hodnoty (najma v osobnostnej vybave) supervizora, ktoré je
potrebné cely profesionalny Zivot uchovavat a rozvijat.

Priprava na realizaciu supervizie ako posledna podkategédria je velmi dbélezitou
zloZzkou Uspesnej supervizie — zafina porozumenim objednavke cez porozumenie
fungovaniu konkrétnej organizacie az po pripravenost (a schopnost) supervizora
a supervizorky reagovat na rozne Specifikd supervidovanych organizacii. Priprava
je Casto podceniovana ako zo strany supervizorov, tak i zo strany supervidovanych
a Casto zbytocne komplikuje proces supervizie organizacie, najma jeho tvodnu fazu.
le preto velmi doleZité uzatvarat detailne prepracovany kontrakt respektujuci etické
zasady a redlne potreby organizacie, jej zamestnancov a klientov a vytvorit adekvat-
ny program (plan) supervizie. Predstavené predpoklady podla nasho nazoru uzko
suvisia s predpokladmi na superviziu identifikovanymi na strane organizacie.
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Téma predpokladov na superviziu organizacie na strane organizicie (Schéma 7)
bola aj na zaklade vypovedi participantov a participantiek vyskumu jednoznacnou
témou — v zmysle konkrétnych ocakavani, resp. aj skusenosti so superviziou orga-
nizacie. Postoj vedenia mozno povaZzovat za nosny predpoklad, resp. dokonca za
ekvivalent slova predpoklad na strane organizacie a tento postoj suvisi so samotnou
motivaciou organizacie k supervizii a k zmene, otvorenostou k supervizii a déverou
v superviziu.

Aj v suvislosti s limitmi na vykon supervizie organizacie sa v zhrnuti zamierame na
najvyznamnejsie, resp. najmarkantnejSie zistenia. Na zaklade analyzy limitov su-
pervizie organizacie mozno za najvacsie limity povazovat , konkrétneho supervizora
a konkrétnu organizaciu“, ktoré su sprevddzané obmedzeniami v superviznom pro-
cese a presahom vonkajsich vplyvov do vnutra organizdcie a supervizie organizacie.
Uvedené limity (viac pozri podkapitolu Limity supervizie organizdcie) mozno vnimat
ako nieco, €o sa da odstranit, resp. minimalizovat (prip. sa zacat pozerat na ne cez
prizmu moznosti a nie limitov) velmi tazko z dévodu, zZe suvisia najma s finanénymi
a Casovymi podmienkami na realizaciu supervizie, so systémovymi rezervami a pod-
mienkami na vykon profesie. Ak je napriklad supervizia povinna (ako legislativne,
tak podmienenostou Ucasti na nej zo strany zamestnavatela a pod.) a zamestna-
nec sa na nej musi zucastnit (napr. v ¢ase osobného volna, prip. pocas dovolenky
a pod.), tak uz len tieto fakty spdsobuju vyrazné limity. Ako druhy priklad mozno
uviest, ze ak v ¢ase pandémie budu zariadenia poskytujlce sluzby socialnej prace
riesit iné ako ,bezné problémy“ a nebudd dostatocne technicky vybavené (napr. na
online superviziu, ktora sa moze realizovat napriek zakdzanému vstupu , externych
subjektov” do zariadenia), tak aj toto mozno povazovat za problematické. Mohli by
sme uvadzat mnoho analogickych prikladov, no délezité je byt schopny a ochotny
hladat rieSenia a alternativy (ako je aj cielom supervizie) a vidiet v nich zmysel,
samozrejme, pri adekvatnych podmienkach na pracu, ktoré su ¢asto diskutabilné.
Niekedy vsak sta¢i malo, a to uvedomit si, Ze aj v stazenych podmienkach moze byt
supervizia vhodnym nastrojom napifiania vizii a cielov organizacie, zlep$enia pod-
mienok a vztahov na pracovisku a tym aj zvySovania kvality Zivota klientov a klientok
zariadenia/organizéacie. DOleZité je vyuzit vSetky dostupné moznosti a byt otvore-
ny inovacidm. Ved ak sa aj v analyze rozhovorov s participantmi a participantka-
mi vyskumu objavuju témy limitov pomenovanych/identifikovanych v Schéme 8,
tak prave vdaka supervizii moino tieto limity zmenit na vyzvy a riedenia. Casto je
postacujuce zrealizovat predsupervizne stretnutie (prip. ,nultd superviziu“®®), kde
vsetkym ucastnikom procesu supervizie organizdacie (od riaditela po technicko-hos-
podarskych pracovnikov a , pomocny persondl”) vysvetlime podstatu supervizie
a predstavime ju aj vedeniu (aby malo zdujem na nej participovat) ako to najlepsie,
¢o mohli pre svoju organizéciu a jej ludi (a ich rozvoj) zabezpedit.

3% K téme ,,nultd supervizia“ viac Vaska (2014).
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Délezité je na tomto mieste upozornit aj na kritiku akreditovaného vzdeldvania
supervizorov participantmi a participantkami vyskumu, Ze ho UspeSne absolvu-
je , ktokolvek”, ¢o vedie k neprofesiondlne vykondvanej supervizii. Nasledne sa v
analyzovanych vypovediach objavovalo (o tieZ suvisi s (ne)profesionalitou), Ze bliz-
ke vztahy (v zmysle: ako supervizor som blizky priatel riaditela a podobné vzorce
a vztahy) mo6zu byt vyraznym limitom pri realizacii supervizie organizacie a ,,dob-
rovolnej a déveryhodnej” Ucasti na nej zo strany zamestnancov a zamestnankyn
organizacie, pre ktoru sa realizuje. Zaroven povazujeme za podstatné zdbraznit, ze
dalSie vzdelavanie supervizorov nie je na Slovensku beznou praxou, neexistuje , kre-
ditové vzdelavanie” — akasi kontrola nad , kvalitou prace” supervizorov a supervizo-
riek. Neexistuju ani kontrolné organy (ako eticka komisia a pod.), resp. iné kontrolné
mechanizmy, a tym sa supervizia stdva pracou na ,vlastnu past“ napriek tomu, ze
existuju na Slovensku aj stavovské organizacie, resp. organizdcie pripravujlce su-
pervizorov a eticky kddex supervizie®. V zhrnuti tak otvarame diskurz o povinnosti
verzus dobrovolnosti supervizie ako na strane supervizorov a supervizoriek, tak aj
na strane supervidovanych, pre ktorych je supervizia viac-menej povinna (len nie-
ktoré organizacie, vacsinou posobiace v neziskovom sektore si zabezpecuju pravi-
delnd superviziu aj ,,mimo zakonnej povinnosti“, no zakonna povinnost ich ¢asto
neobchddza, takZze sa dostdvame do urcitého ,bludného kruhu“). Vyvstadva nam
otazka: Mala by byt povinnd supervizia (prip. ind podoba , dalSieho vzdeldvania®)
aj pre supervizorov a supervizorky alebo len pre pomdhajucich profesiondlov v praxi
(supervidovanych)? Ak dno, aki by mala mat podobu, resp. ¢o je potrebné zmenit
v kontexte dalSieho profesiondlneho rozvoja supervizorov a supervizoriek a do akej
miery to ma byt povinna ,jazda“? Optimalny stav by nastal, ak by supervizia bola
pre obe strany prirodzenou/samozrejmou potrebou a jej vyhlfadavanie by bolo au-
tomatickou zéleZitostou.

Zacinajuci pracovnici a mladsi zamestnanci v organizacidch poskytujucich sluzby soci-
alnej prace boli tiez identifikovani ako limit supervizie organizacie v stvislosti s limitmi
vo fungovani organizacie. Nie vidy su vSak zacinajuci pracovnici ,limitom®, ¢asto su po-
vaZovani za oZivenie a novu pozitivhu ,vInu“ nielen pre organizaciu, ale aj superviziu.*
Netreba vSak zabudat aj na limity supervizie v tom, Ze ¢asto nie je v kompetencii alebo
v sildch supervizorov a supervizoriek, aby témy, dilemy a diskurzy, ktoré v ramci super-
vizie organizacie riesia, resp. sa v superviziach organizdcie objavuju, aj redlne dokazali
vyriesit. Ak vSak supervizori a supervizorky narazia na vlastné limity, resp. sa ocitli v
,bludnom kruhu” z inych dévodov, maju moznost vyuzit vlastné supervizie (super-su-
pervizie), aby sa uistili, i ich postupy su este stale v sulade s poslanim supervizie,

40 Pozri viac Matel (2019).

41 Téma zacinajucich pracovnikov vo vykone socialnej prace (medzi ktorych zaradujeme aj Studentov a studentky
socidlnej prace) je Specifickou témou, ktorej sa venuju vo svojich dielach viaceri autori a autorky — napriklad
Havrdova, 2007; Schavel a Tomka, 2010; Vaska a Cavojské, 2012; Punova a Navratilova, 2014; Vaska, 2015;
Truhlafova, 2015; Truhlafova, 2010; Levickd, 2019 a dalsi).
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s ich nadobudnutymi kompetenciami a ¢i ,zaseknutie”, resp. iny sp6sob ukoncenia
supervizneho procesu vobec este spada do ich pdsobenia alebo je potrebné posunut
identifikované témy (optimalne v spolupraci so supervidovanymi) inym odbornikom
(z oblasti koucingu, mentoringu, medidcie, psycholdgie, prip. aj psychiatrie a pod.)
a niekedy aj kontrolnym organom (etické komisie, stavovské organizdcie, kompetent-
né Urady dohliadajlce na zdravotnu a socialnu starostlivost a pod.).

(Ne)otvorenost organizacii voéi supervizii moze byt vyraznym limitom z réznych do-
vodov: zla skdsenost, obavy z ,,Uniku citlivych informacii, mozno aj porusovania za-
kladnych ludskych prav a slobdd. Tuto citlivd tému mozeme uzavriet zndmym a vela-
vravnym konstatovanim Ze ,,prave ti, ktori sa jej najviac brania, ju najviac potrebuju”.

3.3. Diskusia

Spolo¢nym menovatelom jednotlivych modelov supervizie organizacie boli praca
s organizaciou ako celkom, doraz na zmenu alebo transformaciu organizacie, po-
treba pohl'adu zvonku a osobnost supervizora/supervizorky. Tieto znaky je moiné
povazovat za klicové charakteristiky, ktorymi je mozné superviziu organizacie od-
lisit od supervizie jednotlivcov, skupin ¢i timov. Jednotlivé modely supervizie sme
porovnali v Tabulke 3 (s. 122-123) a urdili ich zakladné podobnosti a odlisnosti.

Pri detailnej analyze jednotlivych modelov sme identifikovali ako zaklad odliSnosti
doraz na jednu z existujucich funkcii supervizie. Havrdova (2008b in: Havrdova,
Hajny et al., 2008), vychdadzajuc z Kadushina (1976), uvadza, Ze kazda z funkcii
je v kazdej supervizii v r6znej miere pritomnd. To, ktora funkcia prevlada, zisti-
me, az ked' si poloZime otazky: ,Ako supervizor postupuje? — Akd je jeho prvotnd
uloha?“ Kontroluje (porovnava), ako skuto¢ny stav zodpoveda idedlnemu stavu
podla Standardov kvality, noriem a odbornych kritérii. Vzdeldva supervidovanych,
aby dosiahli dobru prax, aby sa stali ¢o najlepSimi odbornikmi a odborni¢kami,
alebo ich podporuje, aby zvladli svoje emdcie, profesiondlnu zataz, ziskali novu
motivaciu a pod. Tuto kategorizaciu autor a autorky predmetnej monografie dopl-
naju o oblast sprostredkovania (t. j. mediacnd funkciu®?). Supervizor/supervizorka

42 Mediac¢na funkcia je historicky v poradi druhou najmlad$ou funkciou identifikovanou v supervizii v pomahaja-
cich profesiach (najma v socidlnej praci), ktort k trom pévodnym funkciam (riadiacej, vzdelavacej a podpornej)
doplnili autori Richards, Payne a Shepperd (1990 in: Wonnacott, 2012). Za najmladsiu funkciu mozno povazovat
transformativnu funkciu, ktort v ostatnych rokoch niektori autori pridavaju k predchadzajucim styrom funkciam
v kontexte transformativnej (superviznej) praxe v pomahajucich profesiach (Weld, 2012). Podla Weldovej (2012)
tato funkcia umozriuje pracovnikovi zapojit sa do osobnych a profesionalnych zmien. Autorka vidi zésadné posuny
pri vyuZivani tejto funkcie v kontexte prospesnosti pre nas ako jednotlivcoy, fudi, pre ktorych pracujeme, pre nase
profesie, nase timy, nade organizacie a aj pre SirSiu spolo¢nost. Transformaénd praca privadza reflexivnu prax na
miesto pozorovatelného konania, pricom zmena, ktora nastane, ma za nasledok zvrat v spravani a mysleni, ktory
cloveka posunie novym smerom. Nevytvara len pauzu, po ktorej sa normalna funkcia neskor obnovi. Narusa
zabehnuté a vytvara zdsadny posun v spdsoboch prace.
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Tabul'ka 3: Komparacia modelov supervizie organizacie

Supervizia organizacie orientovana na Supervizia organizacie ako
zhodnotenie kvality sluzieb sprevadzanie v procese zmeny

. zhodnotit kvalitu poskytovanych sluzieb
organizacie

e  posudit komplexné fungovanie organizacie
ako celku

Ciel' supervizie e transformécia organizacie

Rola supervizora/ | Evaluator — odbornik na kvalitu, ktory poskytuje | Sprievodca v procese zmeny, pohlad

supervizorky nezavisly pohl'ad na organizaciu a jej fungovanie. | zvonku, opora.
e  Organizacia ako celok
e  Organiza¢na Struktira e Orqanizacia ako celok
e  Administrativne a manazérske riadenie 9 . P
. Procesy v organizacii . Pre,lca so zdrojmi organizacie
e  Zhodnotenie podmienok poskytovanych : \}jir;:aofoazr]?;ZZiC)eu
Zameranie sluZieb podl'a zakona . 9 Bt
e Vztahy e Vztahya k.om,unlkama
e Problematické, nefungujlce aspekty : Erobler?atlgke aspekt)fk
e  Silné stranky organizacie aor;%i\?r:}(éfkpracovm ov
. Ludsko-pravna rovina poskytovania sluzieb P
e  Orientovany na klienta

. Audit, monitoring L .
Proces o Strukturovany e  Strategické planovanie

charakteristika ., o  Struktdrovany
. Linearny

e  Objednavka

. Dohoda
. p . Porozumenie supervizii
s e organizécie P
. Dohoda 9 o .
. - . Spolo¢né porozumenie
. Porozumenie organizacii zo strany e
Proces p organizacii a zber podnetov na
a supervizora/
fazy . zmenu
supervizorky 2 s P
. - . . . Praca s viziou organizacie
. Sprava zo supervizie — zhodnotenie kvality ) ) A )
- 2 q 2 . Hl'adanie sp6sobov fungovania
. Reflexia, finalizacia a prezentacia spravy P . .
organizacie a praca na plane
zmeny
. Implementacia zmien
. Rozhovor
e  Dotaznik e  SWOT analyza
. Pozorovanie . Brainstorming
Metéd . Rozhovor . Projektivne metody
v e  Studium dokumentov e  Metdody manazérskeho
. Individualne a skupinové supervizne planovania
stretnutia . Modelovanie, sochanie

e  Studium dokumentov

Zdroj: Vlastné spracovanie na zaklade vysledkov vyskumu, 2020
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Supervizia organizacie zamerana na identifikovany
problém v organizacii

Supervizia organizacie ako pomahajtica
metdda v rozvoji organizacie

e vyrieSenie alebo zmiernenie identifikovaného
problému so zamerom lepsieho fungovania
organizacie

. profesionalny rast a podpora pracovnikov
a pracovnic¢ok organizacie aku sucast rastu
organizacie

Mediator.

Podporovatel' v raste, vzdelavatel, mediator,
hodnotitel'.

e Vztahy a spolupraca
e  Vyjasnenie ocakavani medzi vedenim a
zamestnancami

Organizécia ako celok
Praca s klientom
Syndrém vyhorenia
Potreby zamestnanectva
Vztahy a spolupraca
RieSenie konfliktov
Novoprijati zamestnanci
Manazérske procesy
Zmeny v organizacii

e  Kratkodoby

Struktirovany
Cyklicky
Dlhodoby
Eklekticky
Bezpecény

Objednavka

Dohoda

Identifikacia problému
Sprevadzanie/pomoc pri rieSeni problému

e  Objednavka

. Dohoda

. Spoznanie organizacie zo strany
supervizora/
supervizorky

. Budovanie vztahu dévery
e Individualne alebo skupinové supervizne
stretnutia, vzdelavanie

e Rozhovory

e Brainstorming

e Kreativne a projektivne
metddy a techniky

. SWOT analyza
Projektivne techniky a
analégové prostriedky
Analyza pripadu
Balintovska skupina
Brainstorming
Rozhovor

Studium dokumentov
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sprostredkovdva riesenie identifikovaného problému (so zdmerom lepsieho fungo-
vania organizacie).®

Ako sme uz zdéraznili, funkcie sa nedaju striktne oddelit a v ramci vymedzenia
modelov je skor podstatné odpovedat na otazku, ktord funkcia ma dominantnej-
Sie postavenie, prip. ktoré funkcie sa popri sebe paralelne v superviznom procese
najcastejSie objavuju. V réznych fazach supervizneho procesu (zavisi to aj od pou-
Zitého modelu ¢i pristupu) ¢asto dochadza k ich striedaniu, resp. kladeniu vacsieho
dorazu na jednu z nich. Jednotlivé funkcie maju aj alternativne pomenovania, kto-
ré autori a autorky pouzivaju, su vsak len ekvivalentmi, obsahovo sa vyrazne neli-
Sia. Kadushin (1976 in: Hawkins & Shohet, 2016) uvadza, Ze supervizia popisuje tri
hlavné funkcie ¢i ulohy — vzdeldvaciu, podpornu a riadiacu. Autorka Proctor (2008)
podobne rozdeluje funkcie, ked popisuje ramec uloh v kontexte zodpovednosti pri
skupinovej supervizii a pouziva pojmy formativna (Glohy ucenia a ulahéenia uce-
nia), normativna (Ulohy vedenia, monitoringu, seba-monitoringu, noriem a etiky) a
restorativna (Ulohy povzbudenia, podpory). Media¢nej funkcii mozno priradit ekvi-
valent sprostredkovacia alebo nami priradeny ekvivalent transakénd funkcia.

Prvy kreovany model — supervizia organizacie orientovana na zhodnotenie kvality
sluZzieb — je modelom, ktory jednoznacne suvisi s vyvojom supervizie v socidlnej
sfére (najma jej implementdcie a postupného vyvoja v oblasti socidlnych sluZieb)
a je Uzko prepojeny so Standardmi kvality socidlnych sluZzieb a s procesom deinsti-
tucionalizacie a transformacie. Ak by sme sa pozreli na tento model z perspektivy
funkcii supervizie, jednoznacne by sme identifikovali prvky ,kontroly” ¢ize norma-
tivnu (administrativnu) funkciu. Tento model méZeme nazvat aj ,manaZérskym
alebo normativnym modelom supervizie organizdcie“. Administrativna (riadiaca,
prip. normativna) funkcia supervizie sa vyznacuje tym, Ze sa spaja s priamou zod-
povednostou za kvalitu prace. Havrdova (2008b in: Havrdova, Hajny et al., 2008)
v tejto suvislosti uvadza, Ze nositelom takejto zodpovednosti je v hierarchii potrieb
prvoradou ulohou vidy kontrola. Az ked' je kvalita prace v ,,norme”, mézu nastu-
pit dalSie zlozky — podpora ¢i vzdeldvanie pracovnikov a pracovnicok. Cielom ad-
ministrativnej funkcie supervizie je podpora a zachovanie dobrych Standardov pra-
ce, koordinacia postupov s administrativnou politikou, uplatiovanou v organizacii,
v ktorej supervidovany pracuje. Podla Schavela (2010 in: Schavel & Tomka, 2010)
je cielom tejto funkcie pochopenie, prijatie a naplnenie profesijnych hodnét. Tiez
autor v sulade s Havrdovou (pozri vyssie) upozornuje na zastlUpenie prvkov kontroly
v supervizii, ktord ale nevnima v podobe sankcii, ale skor postavenu na motivacne;j
baze pre zlepsenie niektorych Cinnosti, ako napr. hladanie spolo¢nych alternatiy,

3 Aj supervizny model 4x4x4 zachytava vsetky tieto funkcie a prezentuje ich ako dolezité sucasti supervizneho
cyklu (viac Wonnacott, 2012).
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zaoberanie sa otazkami motivacie a postojov k zmendm a pod. Maroon et al. (2007,
s. 18) v suvislosti s administrativnou funkciou supervizie uvadzaju, ze ,supervizia
ma administrativne ciele a aspekty, pretoZe sa tiez zaobera pracovnym prostredim
a stard sa o to, aby pracovnici jednali v sulade s poslanim organizacie”. Podla uve-
denych autorov sa supervizor v rdmci administrativnej dimenzie supervizie moze
zaoberat naborom novych pracovnikov, rozdelenim pracovnych uloh, kvalitou od-
vedenej prace, administrativnou pracou supervidovaného a pod. Administrativ-
na funkcia supervizie moze viest i k zlep$eniu celkového riadenia organizacie ¢i
timu, ak je takyto ucel dohodnuty v kontrakte (Vaska, 2014). Na zaklade tychto
skuto¢nosti mézeme konstatovat, Zze prvy nami identifikovany model — supervizia
organizacie zamerana na zhodnotenie kvality sluzieb — je ramcovany predovset-
kym administrativnou funkciou supervizie. Administrativna funkcia v supervizii
sa vacsinou spaja s organizaciou a jej fungovanim v suvislostiach, ¢o napriklad
znamena aj to, ze je potrebné ¢asto komunikovat s externym prostredim, teda
partnerskymi organizaciami, resp. spolupracujldcimi pracoviskami na dosahovani
vizii a cielov organizacie. Ide o spoluprdcu so samospravnym krajom, Statnymi
institdciami, ale aj mimovladnymi organizaciami, ktoré maju podobné zameranie,
ciele a pod. Takisto to moze byt spolupréaca s vysokymi skolami, pre ktoré organi-
zacie poOsobiace v socidlnej sfére vytvaraju priestor na realizaciu odbornej praxe.
Supervizor/supervizorka ma naro¢nu Ulohu, pretoze komunikacné kanaly su ¢asto
,hepriechodné” z dévodu nejasnych kompetencii, instrukcii, prace so Standardmi,
metodikami ¢i v suvislosti s financovanim a pod. Prave z tychto dévodov ma nami
kreovany model supervizie svoje opodstatnenie a samotna supervizia organizacie,
v ramci ktorej je tento model aplikovany, je nevyhnutna a moze poméct k zefek-
tivneniu vsetkych administrativno-komunikacnych procesov, ktoré vedu k rozvoju
organizacie ako celku.

Ak by sme administrativnu funkciu (v kontexte supervizie organizacie) chceli viac
$pecifikovat, tak je potrebné upozornit aj na konstatovanie autorky Havrdovej
(2008b in: Havrdova, Hajny et al., 2008), ktora opisuje tuto funkciu cez internud su-
perviziu, ktoru spravidla uskuto¢nuje nadriadeny v rdmci organizacie. Jej ucelom je
usmernenie pracovnika, aby si pocinal spravne v ramci stanovenych pravidiel a dob-
rej profesiondlnej praxe, ¢o sa vacsinou deje pomocou spatnej vazby, vdaka ktorej
ziskava pracovnik spravu o tom, v ¢om je jeho prax dobrd a v¢om nie. Naopak podla
autorky sa v externej supervizii administrativny prvok objavuje spravidla sekundar-
ne najma z dévodu, ze zodpovednost a moc idu vzdy ruka v ruke. V ostatnych rokoch
sa vSak supervizia vnima ako nastroj podpory a rozvoja najma z externého prostre-
dia* a menej sa uzZ spdja s vykonom internej supervizie. Potvrdzuju to aj vysledky

4 Externa supervizia je v sti¢asnosti povazovana za objektivnejSiu (pretoZe je poskytovana nezainteresovanou
osobou v procesoch prebiehajucich na pracovisku zamestnancov a zamestnankyn organizdcie, a teda aj za Castej-
Sie vyuZzivanu v suvislosti s rozvojom profesionality pomahajlceho profesiondla, ktory vdaka tomu mozZe nasledne
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vedeckych studii®, ktoré boli publikované v ostatnych rokoch a venuju sa analyze
réznych aspektov oboch foriem supervizie v roznych kontextoch. Realizacia exter-
nej supervizie v podmienkach SR okrem iného jednoznacne suvisi s platnou legis-
lativou, ktora ur€uje povinnost zabezpecit si supervizora/supervizorku z externého
prostredia, resp. predstavuje automaticky krok manazérov a manazérok organizacii
posobiacich v socidlnej sfére. V nasich podmienkach sa v poslednom obdobi ukaza-
lo, Ze prave administrativna funkcia ma velky vyznam a stala sa beznou stuéastou ex-
ternych supervizii, co demonstruju vysledky nasho vyskumu reflektované v prvom
modeli. Supervizia (externa) sa stala neodlucitelnou stéastou deinstitucionalizacie
a je vyuzivana ako vhodny nastroj na dosiahnutie Ziaduceho efektu a naplfiania kri-
térii stanovenych v minimalnych Standardoch poskytovania socialnych sluzieb na
Slovensku.

Podla Cangdra a Krupu (2015) je externd supervizia organizacie a manazmentu
nevyhnutnou podmienkou a kritériom pre poskytovanie kvalitnej socialnej sluzby,
ktora sa meni a reaguje na potreby prijimatelov socidlnych sluzieb. Prave v takto
zameranej supervizii je vhodné aplikovat model supervizie organizacie orientova-
ny na zhodnotenie kvality sluZieb, ktory poskytuje vhodny ramec na to, aby boli
odhalené nielen problematické oblasti v organizacii, ktoré znizuju kvalitu poskyto-
vanych sluZieb a nepriaznivo pdsobia na komplexné fungovanie celej organizacie,
ale aj perspektivy, ktorych posilnenie je jednym z najdolezitejSich krokov veducich
k skvalitneniu sluzieb poskytovanych klientom a klientkam.

Tento model supervizie organizacie mdzeme zjednodusene nazvat aj ako ,audit”,
ktory pouziva rozliéné metddy ako napr. dotazniky, pozorovanie, rozhovory a stu-
dium dokumentacie organizacie. Vdaka identifikovaniu stereotypov vo fungovani
organizdcie ako celku ¢i poskytovani sluzieb a inych nedostatkov dochadza k na-
staveniu zrkadla organizacii, ktoré otvara cestu k praci na odhalenych problémo-
vych oblastiach fungovania organizacie a optimalizacii procesov smerom k rozvoju.
Dolezitymi podmienkami takto orientovanej supervizie organizacie su hlavne ne-
strannost, nadhlad a schopnost objektivizovat situacie a nedostatky, ktoré by mohli
organizaciu limitovat alebo dostavat do réznych urovni konfliktu. ,Sprdva o organi-
zdcii“*® nemoze byt hodnotiaca (napr. zamestnanec nedodrziava standard, ktory sa
presne pomenuje a pod.).

poskytovat efektivnejsie sluzby (socialnej prace) svojim klientom a svojej organizécii, v ktorej pracuje (viac k for-
mam, pristupom, modelom, metédam a technikdm supervizie v socidlnej praci pozri v terminologickom slovniku
Vademecum socidlnej prdce — oblast poznania: ,,Supervizia“ in: Balogova & Ziakova, eds., 2017)).

4 Pozri napr. Rankine (2019a, 2019b) Baglow (2009); Beddoe (2012).

4 ,Spravu o organizacii“ nestotozriujeme s programom supervizie, prip. superviznym planom.
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Poskytovatel socialnej sluzby*” aktivne vytvara podmienky na zabezpecenie adapta-
cie novych pracovnikov a pracovnicok, na vhodny podiel zamestnancov a odbornych
zamestnancov a ich dalSieho vzdelavania a na superviziu pre naplianie individudl-
nych potrieb prijimatelov v zmysle vSeobecne pravnych predpisov (Cangdr & Krupa,
2015).

Organizacie poskytujuce socidlne sluzby podla platného zakona o socidlnych sluz-
bach maju podla Duseka a Terbra (2010 in: Repkova, 2015) vzdy splnat urcité krité-
rid, ktoré tvoria hodnotovu zakladnu ich kvality:

e podporovat nezavislost a autondmiu uzivatelov/uZivateliek socialnych
sluZieb (nie sluzbami zvySovat ich zavislost);

e podporovat zadlefiovanie a integraciu (nie sluzbami zvySovat vyclenenie
uzivatela/uzivatelky z komunity a socialnu izoldciu);

e maju vychadzat z reSpektovania individudlnych potrieb prijimatelov
v zmysle pravidla ,jedno rieSenie nemdze sediet vsetkym”;

e maju byt zaloZené na partnerskej spolupraci rozlicnych subjektov (kedZe
socialne sluzby predstavuju multidisciplinarnu a multisektorovu agen-
du);

e maju byt kvalitné (ako cesta k ucinnej ochrane zranitelnych oséb);

e maju byt zaloZené na rovnosti bez diskriminacie (nikto neméze byt vylu-
¢eny z prospechu, ktoré prinasaju socidlne sluzby).

Slovenska republika sa vybrala cestou skvalitiovania poskytovanych socialnych slu-
Zieb*® v kontexte posilnenia ludsko-pravneho aspektu s presahom do individualnych
potrieb klientov socidlnych sluzieb. Tato perspektiva je mozna aj vdaka posilfiova-
niu tych, ktori socialne sluzby zabezpecuju, a tvorby pracovného prostredia umoz-
nujuceho zvysovanie kvality poskytovanych sluzieb. Implementovanie podmienok
kvality socidlnych sluZieb na Slovensku je ukotvené a realizované na zaklade platne;j
legislativy, a tym je uz spominany zakon o socidlnych sluzbach v zneni neskorsich
predpisov, ktory by mal tuto podmienku od vstupu platnosti zdkona do praxe (od

47 Zakonna povinnost realizovat superviziu sa podla Haluskovej (2020) vztahuje na tieto druhy socidlnych sluzieb:
noclaharen, dtulok, domov na pol ceste, nizkoprahové denné centrum, zariadenie nidzového byvania, zariadenie
podporovaného byvania, zariadenie pre seniorov, zariadenie opatrovatelskej sluzby, domov socidlnych sluzieb a
rehabilitaéné stredisko, Specializované zariadenie, denny stacionar, opatrovatelska sluzba, monitorovanie a signa-
lizacia potreby pomoci, krizovd pomoc poskytovana prostrednictvom telekomunikacnych technolégii, odlahéova-
cia sluzba, pomoc pri zabezpeceni opatrovnickych prav a povinnosti, poskytovanie socidlnej sluzby v integracnom
centre. Pravna Uprava ustanovuje povinnost superviziu pri vybranych druhoch socialnych sluzieb nielen uskuto¢-
riovat, ale aj vypracovat jej podrobny program s cielom zvysit profesionaine kompetencie, zlepsit vztahy medzi
spolupracovnikmi, zabezpetit ochranu prijimatelov socidlnej sluzby pred nekompetentnymi zdsahmi odbornych
zamestnancov a hladat moznosti, ako pracovat s prijimatelmi v ich najlepsom zdujme.

4 K socidlnym sluzbam a k standardom kvality poskytovania socidlnych sluZieb pozri viac napr. Repkova (2019,
2016a, 2016b); Cangar, Krupa a Paldnova (2017); Cangar a Krupa (2015).

Ladislav Vaska 127
Alzbeta Brozmanova Gregorova
Jana Vrtova



1. 1. 2014) re3pektovat, zial, redlne hodnotenie kvality poskytovanych sluzieb po
istych pokusoch zacalo byt realizované az od septembra 2019.

Haluskova a Klesken (2019) v tejto suvislosti uvadzaju, Ze spociatku vSseobecné ram-
ce pre vytvaranie kvality a pre hodnotenie jej podmienok sa v priebehu rokov blizsie
Specifikovali a rozpracovali do podoby ucinnej od 1. januara 2014 ako hodnotenie
podmienok kvality poskytovanej socidlnej sluzby.

Pre uvedené ucely zdkon vymedzuje nielen podmienky kvality poskytovanej soci-
alnej sluzby (priloha €. 2, ¢ast A zdkona), ale aj pravidla ich hodnotenia ako origi-
nalnej pésobnosti MPSVR SR (§ 104 v nadvaznosti na komplexnu prilohu €. 2 za-
kona). Podmienky kvality poskytovanej socialnej sluzby sa hodnotia podla prilohy
¢. 2 zékona o socidlnych sluzbach. Standardy kvality si popisané v jednotlivych
oblastiach, pricom v ramci 2. oblasti Procedurdlne podmienky — Kritérium 2.10:
Hodnotenie poskytovatela socidlnej sluzby, Ci je spOsob poskytovania socidlnej
sluZzby v sulade s potrebami prijimatela socidlnej sluzby a v stlade s cielmi posky-
tovanej socialnej sluzby, pricom indikdtor s najvy$Sou vahou 3 znie: , Poskytovatel
socidlnej sluzby md vypracované vnutorné postupy hodnotenia poskytovania soci-
dlnych sluZieb a aktivne ich realizuje. Pravidelnd supervizia, na vsetkych trovniach
(supervizia organizdcie, riadiaca supervizia pre manaZment, individudlna a skupi-
novd supervizia pre vsetkych zamestnancov) mad u poskytovatela socidlnej sluzby
stabilnu poziciu a je vnimand ako ndstroj nachddzania moZnosti uciacej sa orga-
nizdcie...“ Dal$im kritériom spominaného dokumentu, ktoré sa venuje supervizii,
je Kritérium 3.4: Systém supervizie u poskytovatela socidlnej sluzby. V sektore so-
cidlnych sluZieb je naroc¢nost prace vysoka a aj z tohto dévodu vyvstava potreba
pravidelnej supervizie.

q

Superviziu mozno podla autoriek Haluskova a Kleskeri (2019) charakterizovat ako
najucinnejsiu metédu predchadzania syndrdmu vyhorenia, ktory sa prejavuje zvac-
$a znizenou citlivostou k prijimatelom a prijimatelkdm socialnych sluzieb. Predsta-
vuje velmi efektivnu metddu ucenia sa. V rdmci dobrej praxe supervizie je déleZité
zabezpecit ,,iny pohlad” nezavislého a kvalifikovaného odbornika-supervizora nielen
pre zamestnanca ako jednotlivca, ale aj pre skupiny zamestnancov (podla vykondva-
nej odbornej ¢innosti) €i pre organizdciu ako celok a jej vedenie. Vsetky tieto Urovne
su stucastou systému supervizie a v koneénom efekte by sa mali premietat do kvality
socialnej sluzby a tym do kvality Zivota prijimatelov socidlnych sluzieb. Aj preto ma
Kritérium 3.4 v bodovani dolezZitosti najvyssiu vahu 4. Zabezpecovanie supervizie u
poskytovatelov socidlnych sluzZieb sa povazuje za klticové kritérium z hladiska budo-
vania a udrziavania kvalitnej socidlnej sluzby pre prijimatelov, rovnako pre zabezpe-
¢ovanie kvalitnych podmienok pre pracu zamestnancov a pre ich odborny rast. Su-
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pervizia je sucastou etickej, pravnej a odbornej orientacie poskytovatela socialnych
sluzieb. Poskytovatelov vybranych druhov socidlnych sluzieb zavazuje predmetny
zakon k priprave, realizacii a vyhodnocovaniu komplexného planu supervizie a tento
pldn je povazovany podla Repkovej (2015) za determinujicu dokumentdciu posky-
tovatela pre tcely napltiania prislugného indikatora®.

V oblasti socidlno-pravnej ochrany deti a socidlnej kurately posobi mnozstvo orga-
nizacii®®, kde ma supervizia organizacie tiez vyznamné miesto v kontexte zvySovania
kvality poskytovanych sluzieb v predmetnych oblastiach a zaroven kultivuje organi-
zacie a zvysSuje kvalitu organizdcie ako celku. V rezorte spravodlivosti sa supervizia
zacala vyuzivat vo vazenskom prostredi. Klesker (2020) uvadza v suvislosti so super-
viziou vo vizenskom prostredi, Ze sa zacala realizovat ustanovenim Rozkazu general-
neho riaditela ZVJS €. 57 o zabezpedeni skupinovej supervizie v ZVIS (dalej len ,roz-
kaz“). Tento rozkaz bol vydany v sulade s § 10 ods. 5 Rozkazu ministra spravodlivosti
¢. 1/2017, ktorym sa vydava Organizacny poriadok Generdlneho riaditelstva ZVJS.
Zadavatelom (objednavatelom) supervizie je Generdlne riaditelstvo ZVIS®! (dalej len
,GR ZVIS“). Za riadenie, koordinaciu, metodické usmerfniovanie a kontrolu zabezpe-
¢enia supervizie je zodpovednd organizacnd zlozka GR ZVJS — odbor vykonu vazby
a vykonu trestu. Supervidovanymi su prislusnici ZVJS, ktori vykondvaju statnu sluzbu
v priamom kontakte s obvinenymi a odsidenymi®2.

4 K supervizii v socialnych sluzbach v kontextoch (vyskumné reflexie, formy, proces, zabezpecenie a skisenosti
s realizaciou supervizie (jej systém) v ramci hodnotenia kvality poskytovanych sluZieb) pozri viac Repkova (2020,
2018a, 2018b, 20163, 2016b); Bartos et al. (2018).

50'SU to zariadenia ako Centra pre deti a rodiny (,bezné”, pobytové zariadenia (predtym detské domovy a detské
domovy pre maloletych bez sprievodu) alebo $pecializované zariadenia, kde zaradujeme centra, ktoré vykona-
vaju Specializovany alebo resocializa¢ny program (predtym krizové a resocializatné strediska, ktoré poskytuju
terénnu a ambulantnd formu pomoci, resp. vykonavaju v tychto formdch opatrenia socidlnopravnej ochrany

deti a socidlnej kurately (,,dalej len opatrenia SPODaSK")), su to aj samotné Urady prace, sociadlnych veci a rodiny
(supervizia je poskytovana najma zamestnancom oddeleni socialno-pravnej ochrany deti a socialnej kurately),
prip. akreditované subjekty vykonavajlce opatrenia SPODaSK a pod. — pozri viac zakon NR SR ¢&. 305/2005 Z. z.

o socialnopravnej ochrane deti a socialnej kuratele a o zmene a doplneni niektorych zékonov a Hovanova a Slosar
(2020).

51 1de o rozpoctovu organizaciu Ministerstva spravodlivosti SR, ktord riadi, metodicky usmerriuje a kontroluje
&innost ZVJS. GR ZVIS vedie generalny riaditel, ktorého priamym nadriadenym je minister spravodlivosti SR (tento
ma kompetenciu ho menovat aj odvolat).

52Konkrétne ide o prislusnikov zastavajucich tieto funkcie: veduci oddelenia vykonu vazby (dalej len ,VV*), veduci
oddelenia vykonu trestu odnatia slobody (dalej len ,VTOS"), veduci oddelenia VV a VTOS, veduci otvoreného od-
delenia, veduci oddelenia, skupiny alebo referatu psychodiagnostickej a konzultacnej ¢innosti, pedagdg oddelenia
vykonu trestu (dalej len ,VT“), socidlny pracovnik oddelenia VT, psycholég oddelenia VT, psycholég oddelenia, sku-
piny alebo referatu psychodiagnostickej a konzulta¢nej ¢innosti, samostatny referent, referent rezimu, samostatny
referent rezimu, iny prislusnik, ktory ma narok na dodatkovu dovolenku. Skupinovej supervizie sa nemdze zucast-
nit vazensky kaplan ani pastor. Skupinova supervizia sa realizuje v kazdom Ustave a nemocnici pre obvinenych

a odstudenych, kazdu skupinu tvori 6 az 12 ucastnikov z vyssie uvedenych funkcii (pozri blizsie Kleskeri, 2020).
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Ako uz bolo uvedené v 1. kapitole, z perspektivy supervizie organizacie ma supervi-
zia svoje legislativne ukotvenie v zdkone NR SR ¢. 448/2008 Z. z. o socialnych sluz-
bach a zdkone NR SR ¢. 305/2005 Z. z. o socidlno-pravnej ochrane deti a socidlnej
kuratele (oba v zneni neskorsich predpisov), ktoré organizaciam ukladaju povinnost
realizovat program supervizie. Jednotlivé zakony v podstate vymedzuju okrem kva-
lifikaénych predpokladov na vykon supervizie aj dalSie podmienky jej realizacie vzta-
hujuce sa na konkrétne organizacie® p6sobiace v socialnej sfére. Kazda organizacia
ma povinnost uskutocriovat superviziu. Zjednodusene mozno teda konstatovat, ze
supervizia je uréena pre organizaciu ako celok.

V kontexte realizcie supervizie organizacie je jednou z rozhodujucich sucasti su-
pervizie organizacie orientovanej na zhodnotenie kvality sluZieb vystup — sprava
zo supervizie®, ktord musi byt produktom spolo¢nej vole vSetkych aktérov. Spravu
vypracUva supervizor/supervizorka na zaklade realizovanej supervizie, v ramci kto-
rej sa uskutoc¢nil monitoring a zhodnotenie fungovania organizacie a poskytovania
sluzieb. Tato sprava byva podrobena reflexii kli¢ovymi osobami organizicie, ktora
poskytuje priestor na diskusiu zameranud na vyjasnenie zaverov, odporucani, ale aj
zmien v organizacii. Po finalizacii spravy na zdklade otvorenej diskusie medzi su-
pervizorom/supervizorkou a kli¢ovymi osobami organizacie nasleduje prezentacia
spravy vSetkym ¢lenom a ¢lenkam organizacie. Pri realizacii zmien v organizacii uz
supervizor spravidla nebyva pritomny, ale m6zu nastat situdcie, v ktorych sa super-
vizor/supervizorka znovu vracia do organizacie.

Model supervizie organizacie orientovanej na zhodnotenie kvality sluZzieb ma pre
organizacie pdsobiace v sociadlnej sfére svoje opodstatnenie. Nielenze umoZznuje or-
ganizacii ako celku reflektovat urover kvality poskytovanych sluZieb, ale zaroven
poskytuje nestranny pohlad na fungovanie organizacie ako celku, identifikuje prob-
Iémové oblasti fungovania organizacie a v kone¢nom dosledku supervizor/supervi-
zorka moze organizacii ponuknut vhodné alternativy, ako pracovat s nedostatkami,
¢im zredukuje obavy pracovnikov a pracovni¢ok organizacie a podpori ich sebaisto-
tu. Na zaklade kltcovych charakteristik a ¢ft modelu supervizie organizacie oriento-
vanej na zhodnotenie kvality sluzieb mézeme konstatovat, Ze tento model v niekto-
rych svojich prvkoch koreSponduje s existujicim modelom 4x4x4, ktory organizaciu
povazuje za jednu zo Styroch dolezitych zaujmovych (resp. zicastnenych) stran, kto-

53V kontexte podmienok kvality poskytovanych sluzieb podla Cangara a Krupu (2015) poskytovatel socialnej
sluzby aktivne vytvara podmienky na zabezpecenie adaptdcie novych pracovnikov a pracovnicok, na vhodny
podiel zamestnancov a odbornych zamestnancov a ich dalsieho vzdeldvania a superviziu pre napiianie individual-
nych potrieb prijimatelov v zmysle vSeobecne pravnych predpisov.

4 Viynimkou je len situacia, ked'sa v supervizii objavi skuto¢nost (napr. vedomé ubliZzovanie klientom, davkovanie
liekov bez povolenia a vedomosti kompetentnych oséb a pod.), ktora je v jasnom rozkole s platnymi predpismi
(etickym kddexom), resp. je porusenim trestného zdkona. V tomto pripade ma supervizor oznamovaciu povinnost
voci organom ¢innym v trestnom konani. Aj na tomto mieste autor a autorky monografie upozornuju na fakt, Ze
tento typ vystupu supervizie nepovazuju za program alebo plan supervizie.
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ré su pritomné v superviznom procese. Supervizia v modeli, ktory bol identifikovany
v kontexte nasho vyskumu, sa zameriava na fungovanie organizacie ako celku, o sa
do istej miery zhoduje s tym, Ze model 4x4x4 do supervizneho procesu zapaja Styri
zaujmové strany (uzivatelov sluzieb, zamestnancov, organizdciu a partnerov), ¢im
sleduje aktualny stav organizacie ako celku, a to prostrednictvom zapojenia vSetkych
zaujmovych strdn do supervizie. Supervizia organizacie orientovana na zhodnotenie
kvality sluzieb je typicka svojim zameranim na administrativnu funkciu supervizie,
v porovnani s modelom 4x4x4, ktory si z perspektivy funkcii moze vyberat svoje
zameranie podla potrieb organizacie (ak su napr. cielom supervizie otazky riade-
nia, tak je aplikovana administrativna funkcia a pod.). Nami konstruovany model sa
zaoberd taktiez otazkami administrativneho a manazérskeho riadenia, nastavenim
procesov v organizacii, vztahmi medzi zamestnancami, problematickymi aspektmi.
Tieto otazky mozu byt viak riesené aj v ramci modelu 4x4x4, a to za pomoci Styroch
zloZiek supervizneho procesu, do ktorych zaradujeme: skidsenost, reflexiu, analy-
zu a akciu.*® Tieto procesy mozu poskytnut vhodné néstroje na ziskanie ddlezitych
informacii o organizacii ako celku a kvalite poskytovanych sluzieb a nasledne mézu
poméct vymedzit potrebné kroky veduce k zlep$eniu fungovania organizacie i zvy-
Seniu kvality poskytovanych sluzieb. Tieto modely maju vsak aj rozdielnosti, ktorymi
sa od seba odlisuju. Napr. evidentnym rozdielom je uZ len to, Zze nami vymedzeny
model je urceny pre konkrétnu formu supervizie, ktorou je supervizia organizicie,
kym model 4x4x4 je vyuZzitelny vo viacerych formdach supervizie. Zaroven viditelnym
rozdielom je aj skutocnost, Ze pri modeli 4x4x4 je mozné urcit zameranie supervi-
zie, €i uZ su to otdzky riadenia, spolo¢nej zodpovednosti jednotlivca a organizacie,
rozvoja praxe a odbornikov a podpory blaha supervidovanych, od ktorého sa neskér
odvija aj aplikacia konkrétnej funkcie supervizie. Naopak model supervizie organi-
zacie orientovanej na zhodnotenie kvality sluzieb ma vyspecifikovany ciel, ktorym je
zhodnotenie kvality sluZieb, ktoré su organizaciou poskytované (porov. Wonnacott,
2012).

Druhym kreovanym modelom je supervizia organizacie ako sprevadzanie v proce-
se zmeny. Tento model mozZno chapat ako transformacny model smerujuci k pozi-
tivnej zmene. Vystupom by vSak nemalo byt hodnotenie, ale podpora organizacie
ako celku a spolocna praca na zmene. Nejde o transformaciu, akd rozumieme pod
prvym modelom supervizie organizdcie, ale o zmeny v roznych oblastiach smerova-
nia a fungovania organizacie.

%5 Do istej miery uvedené koresponduje, resp. prvky tohto modelu nachadzame aj v reflektivnej superviznej praxi,
v dokumente s ndzvom ,Pravidla supervizie pre sluzby detom”, ktoré prijali v Mestskom zastupitelstve v meste
Coventry v Spojenom kralovstve (UK) — pozri
https://edemocracy.coventry.gov.uk/documents/s28281/Appendix%201%20TF%20Supervision%20Policy%20
2015.pdf — kde predmetny dokument (in$pirujuc sa tak ako model 4x4x4 zndmym Kolbovym cyklom ucenia)
vymedzuje v kontexte , funkcii supervizie” aj dolezitost reflexie a pouenia sa z praxe. Styri zakladné oblasti,
ktoré tato ,funkcia” v sebe obsahuje, su: (a) skisenost, (b) reflexia, (c) analyza, (d) plany a akcia (https://www.
coventry.gov.uk/).
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Pre tento model su typické najma funkcie, ako su podporna (restorativna) a Ciastocne
aj vzdelavacia funkcia supervizie, ktoré mozu organizacii pomdct naplnit ciele trans-
formacie a poskytnut podporu najma v procese transformacie, ktora ¢asto nie je jed-
noducha a vyZaduje si velké Usilie a zmenu nastavenia fungovania ludi a organizacie.
V procese transformacie ¢asto dochdadza aj k prepustaniu, resp. ku kumulacii pracov-
nych povinnosti, ktoré zdanlivo (no niekedy aj realne) nespadaju do kompetencie kon-
krétneho zamestnanca (napr. prerozdelenie kompetencii medzi socialnymi pracovnik-
mi — psycholégmi a socialnymi pedagdgmi v Centrach pre deti a rodiny a pod.), prip.
k zmene pracovnych pozicii (napr. z pozicie pomocného vychovavatela na vychovava-
tela, socidlneho pracovnika na poziciu vediceho Useku starostlivosti o dieta, socialne-
ho useku a pod.). Vyskumné zistenia vypovedaju o déleZitosti osobnosti supervizora,
pretoZe prave on je sprievodcom v procese zmeny a na zdklade uplatneni jeho sposo-
bilosti dokaze organizacia tuto zmenu nielen zvladnut, ale aj prijat.

Proces zmeny a jeho efektivita suvisia aj s fdzami supervizie. V pociatocnej faze su-
pervizie organizacie je vhodné pouzit ,edukdciu o moznych zmenach organizacie”
aj v kontexte prekondvania vlastnych obav (obranné mechanizmy, pocity neistoty
a strachu), a to napr. prostrednictvom realizacie ,vstupnej prednasky”, prip. nultej
supervizie (predsupervizie).

Po Uvodnej faze rozdelenia do série stretnuti na réznych Urovniach organizacie®®
(ako sa vyjadrila jedna z participantiek) dostava priestor realizacia jednotlivych fo-
riem supervizie z hladiska poctu ludi a pracovnych skupin/timov. Uvedeny model
ma mnohé charakteristiky timovej supervizie, najma supervizie timu®’.

Praca s vnutornymi zdrojmi organizdcie je pre tento model charakteristicka a super-
vizia s pracovnikmi a pracovnic¢kami na réznych Urovniach organizacie (od manazé-
rov po beznych zamestnancov) ma za ciel objavit (identifikovat), pochopit a posilnit
zdroje, ktoré su schopné zmeny lepsie pochopit, prijat a pracovat s nimi. Nemozno
vsak opominat ani externé zdroje, ktoré ma organizacia k dispozicii. Tieto zohravaju
dolezitd rolu v procese zmeny a je potrebné s nimi v supervizii vedome pracovat,
identifikovat ich prinos, prip. limity.

S pracou so zdrojmi v superviznom procese teda Uzko suvisi aj prdca so zmenou
(a jej prijatie vnutri organizacie) a praca s viziou organizacie. Uvedené oblasti su
ovplyviiované a suvisia aj so vzajomnymi vztahmi a stavom komunikaénych kanalov

6 Uvedené v mnohom kore$ponduje so superviznym planom.

57 Pozri viac k timovej supervizii a jej Specifikdm (napr. ¢leneniu na ,superviziu v time a supervizia timu”, prip. odli-
Senie od supervizie organizdcie) napr. Gabura (2019); Vaska (2017 in: Balogovad & Ziakova, eds., 2017); Bastecka,
Cermakova a Kinkor (2016); Hajny (2008 in: Havrdova, Hajny et al., 2008).
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nielen medzi zamestnancami, ale aj medzi zamestnancami a klientmi a klientkami
organizacie. V ramci tohto modelu mozno jednoznaéne hovorit v kontexte zamera-
nia aj o potrebe identifikovat problémové situacie z réznych perspektiv a o usporia-
dani, definovani kompetencii zamestnancov a zamestnankyn organizacie, ktoré sa
pri zmendch objavuju ako zasadné.

Ak by sme tento model vnimali z perspektivy podpornej funkcie, uvedomujtc si,
Ze zmeny v organizacii (cely proces zmeny) pdsobia aj na emotivnu stranku osob-
nosti (vedenie, zamestnancov organizacie a v kone¢nom dosledku aj na klientov),
tak sa mozno odvolat aj na konstatovanie Maroona et al. (2007), ktori v stvislos-
ti s profesijnym vyvojom pomahajuceho profesiondla konstatuju, Ze tento vyvoj
nie je len intelektudlny, ale i emociondlny proces a aj z tohto dévodu je podpora
v ramci supervizie velmi dolezita; najma pri konfrontacii s pracovnymi probléma-
mi supervidovaného, ked suéastou supervizie si rozhovory o vnitornom napati
a napati v medziludskych vztahoch pracovnika, speviiovanie osobnej a profesijnej
identity a celkova podpora jeho pracovného usilia. Podpora zaroven poskytuje
pracovnikom a pracovni¢kam vnudtorné a vztahové zdroje, ktoré im davaju pocit
vyrovnanosti vo vztahu k préaci a k sebe samym. Na vSetkych pracovnikov zucast-
fujucich sa procesu zmeny (prostrednictvom supervizie) pésobia emotivne zloz-
ky. Podla Hawkinsa a Shoheta (2016) pracovnici potrebuju ¢as, aby si uvedomili,
akym sp6sobom ich tato skutoénost méze ovplyviiovat, a aby boli schopni zvladat
jednotlivé situacie. KedZe sa podpornd funkcia dotyka emociondlnych problémov
supervidovaného, potom jednou z Uloh supervizora je podla Maroona et al. (2007,
s. 20) urcit ,,skuto¢né a potencialne zdroje napéatia supervidovaného a pomoct mu
odputat sa od nich tym, Ze spolo¢ne prediskutuju negativne pocity a iné rusivé
emocie, ktoré sa mozu objavit pri praci s klientmi, kolegami alebo nadriadenymi
osobami”. Havrdova (2008b in: Havrdova, Hajny et al., 2008) povaZuje za naju-
¢innejsSie postupy pri podpore v supervizii povzbudenie k prekonaniu prekazok,
budovanie dobrého vztahu a atmosféry, posiliovanie a zmocriovanie (empowe-
rment) supervidovaného. Podla Vasku (2014) podporna funkcia supervizie ma aj
svoje limity a je potrebné davkovat ju aj v kontexte ,vhodnosti a primeranosti
k situacii. Ak by v organizacii boli poruSované prava klientov, prip. iné normy, tak
podporna funkcia (najma voci identifikovanym problematickym ¢lenom, zamest-
nancom, timom a pod.) jednoznacne straca na takom vyzname, ako ked' je vsetko
v stlade s existujucimi normami. Zaroven je potrebné v suvislosti s podpornou
funkciou upozornit aj na potrebu dodrziavat hranice medzi terapiou a supervi-
ziou, tieto su totiz pri podpornej funkcii krehké. Je na spdsobilosti supervizora,
aby s emdciami a podpornym aspektom supervizie dokazal pracovat ¢o najefek-
tivnejSie v kontexte zamerania sa na proces supervizie, nie na supervidovaného
ako na klienta. Havrdova (2008b in: Havrdova, Hajny et al., 2008) konstatuje, Ze
v ziadnom pripade nejde o terapiu, ale o zvySenie pocitu bezpecia pracovnikov
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s ciefom dosiahnut G¢innd reflexiu a sebareflexiu. Maroon et al. (2007) uvadzaju,
Ze podpora pri supervizii prebieha na dvoch vzajomne prepojenych Urovniach.
Na prvej Urovni docasne chrani pracovnika pred stresom a ziskava tak priestor na
ucenie. Pracuje na uUlohdach s nddejou na Uspech, a preto je potrebné na supervi-
dovaného klast primerané a nie prehnané studijné a administrativne poziadavky.
Na druhej Urovni supervizia sleduje naplnenie emocionalnych potrieb supervido-
vaného. Vhodny ramec pre superviziu sa moze rozvinut iba tam, kde vladne atmo-
sféra s dostatkom porozumenia, prijatia, empatie a kde ma supervizor k supervi-
dovanému skutoéne Gprimny vztah.

Aj na zaklade uvedeného je mozné konstatovat, ze tento model ma najviac prekry-
vajlcich sa procesov s podpornou funkciou. Okrajovo sa kryje so vzdelavacou funk-
ciou, pretozZe supervizia rozvija zruénosti zvladat svoje emécie, ktoré Casto suvisia
so zmenami. Délezitou stcéastou rozvoja organizacie su aj Studenti a $tudentky na
odbornej praxi ako zacinajuci pomahajuci profesionali (medzi ktorych zaradujeme
aj zamestnancov v prvom roku vykonu profesie). Tito vyznamnou mierou ovplyvriu-
ju procesy zmeny, pretoze upriamuju pozornost viac na seba ako na klienta a dokazu
otvorene hovorit o svojich problémoch a pocitoch, vyjadrovat svoje nazory, prejavo-
vat emdcie, ¢im otvaraju priestor tvorivej atmosfére prospesnej a nevyhnutnej na
budovanie profesionalnych kompetencii supervidovanéhos.

V konec¢nom désledku podporna funkcia supervizie v socialnej praci podla Vasku a
Cavojskej (2012) sluzi na zachovanie harmonického pracovného vztahu v réznych
kontextoch (socidlny pracovnik — klient; socidlny pracovnik — kolega; socialny pra-
covnik — nadriadeny; socidlny pracovnik — tim; socialny pracovnik — organizacia).
Zameriava sa na moralnu a pracovnu spokojnost socidlneho pracovnika a tym moze
byt uZito¢na aj v kontexte rozvoja celej organizacie.

Praci na zmene by sa mali jednoznacne zUcastriovat vsetci zainteresovani, kto-
ri mozu proces zmeny ovplyvriovat. Veduci pracovnici, ale nielen oni mézu byt
»hybnou silou” Gspesnosti supervizie organizacie, ktorej cielom je transformovat
organizaciu na ocakavanu a pozadovanu Uroven. Misia supervizora kon¢i na zak-
lade dohody (napr. dohoda na pldne zmien). Supervizia méze (nemusi) nasledne
pokracovat v jej ,,zékladnych formach®, ktorymi st individualna, skupinova, prip.
timova supervizia.

8 Uvedené tvrdenia mozno podporit aj publikaénymi vystupmi réznych autorov a autoriek, napr. Brozmanova
Gregorova, Heinzova, Kurcikova, Savrnochova a Solcova (2019); Truhlafova (2015); Vaska (2015); Punova, Navrati-
lova et al. (2014); Hudecova, Jusko et al. (2010).
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V superviznom procese su supervizormi a supervizorkami vyuzivané nielen strate-
gické, ale aj tvorivé metddy®*, ktoré vsak v kontexte supervizie organizacie nemaju
len prinosy, ale aj isté limity. Tento model je modelom, ktory pracuje najma s vnu-
tornym potencidlom organizdcie, vyraznejSie sa objavuje podporna funkcia a vy-
sledky tohto modelu supervizie organizacie pozitivne ovplyviiuju aj Zivot samotné-
ho klienta.

Supervizia organizacie ako sprevadzanie v procese zmeny je Specifickym modelom,
ktory sa zameriava na transformaciu organizdcie prostrednictvom spolocnej prace na
zmene. Ziadny z existujtcich modelov, ktoré sme vymedzili v podkapitole Modely vyu-
Zitelné v supervizii organizdcie, plne nekore$ponduje s tymto modelom. Ak by sme sa
vSak zamerali na prvky jednotlivych modelov, s modelom supervizia organizacie ako
sprevadzania v procese zmeny Ciastocne koreSponduje model 4x4x4. Pripomerime,
Ze model 4x4x4 zohladruje pracu so Styrmi zaujmovymi stranami (uzivatelia sluzieb,
zamestnanci, organizacia, partneri) a prave tieto zaujmové strany zodpovedaju prvej
oblasti zamerania, teda prdci so zdrojmi organizacie, ktord prebieha v rdmci supervizie
organizacie ako sprevadzania v procese zmeny s cielom dosiahnut zmeny v organiza-
cii. Velmi prinosnou méze byt aj skutoc¢nost, ak sme si v kontexte supervizie vedomi
toho, Ze zdujmové strany su vo vzajomnom vztahu. Zo supervizneho modelu 4x4x4
je aplikovatelna do nami identifikovaného modelu aj koncepcia funkcii v pripade, ak
sa supervizor zameria na vzdeldvaciu funkciu a bude spolo¢ne so supervidovanymi
pracovat na rozvoji odbornikov a praxe, ¢o mdze smerovat k rozvoju organizacie ako
celku. Co sa tyka tyroch elementov supervizneho cyklu, v rdmci ndsho modelu su vy-
uzitelné vietky styri elementy (skisenost, reflexia, analyza, akcia). Aplikovanim tychto
elementov méze supervizor vdaka nim odhalit viziu organizacie a v pripade potreby
ju transformovat, identifikovat problémové oblasti fungovania organizacie, vyjasnit
kompetencie pracovnikov organizécie, analyzovat vztahy a komunikaciu v rdmci celej
organizacie (skisenost, reflexia, analyza). V stvislosti so slabsimi a problémovymi ob-
lastami je mozné hladat spbsoby efektivneho fungovania organizécie (analyza) a pra-
covat na plane zmeny (akcia) (porov. Wonnacott, 2012; Sturt & Rothwell, 2019). Oba
modely su v dbsledku svojich charakteristickych ¢ft a zamerania nezamenitelné, ale
mozu sa navzajom vhodne doplfiat.

Treti model supervizie organizacie sa zameriava na identifikovany problém v orga-
nizacii a z pohladu funkcii sa najviac priblizuje svojim obsahom a procesom mediac-
nej funkcii supervizie. Tento model budeme nazyvat transakény model. Richards,
Payne a Shepperd (1990 in: Wonnacott, 2012) media¢nu funkciu opisuju ako proces
zastupovania zamestnaneckych potrieb voci vysSiemu manazmentu, vyjednavacie
koordinovanie sluzieb a objasnenie uloh a roly timu k ostatnym zlozkdm mimo or-

9 Pozri viac napr. Vaska, AImasi a Vrtova (2020); Gabura (2018); Kovacova (2017); Listiakova a Kovacova (2015);
Kovacova (2011); Merhautova (2008 in: Havrdova, Hajny et al., 2008); Lahad (2000).
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ganizacie (spolupracujucim, pésobiacim a ovplyviiujucim chod organizacie a pod.).
Pévodny trojfunkény pohlad na superviziu bol teda doplneny uvedenymi autormi
o Stvrtu funkciu, ktoru adaptoval do svojej definicie supervizie aj Morrison (2005 in:
Wonnacott, 2012, s. 23): ,Supervizia je proces, pri ktorom je jednému pracovniko-
vi organizaciou zverend zodpovednost za pracu s inym pracovnikom (pracovnikmi),
aby boli splnené organizacné, profesijné a osobné zdmery, ktorych spolocnym cie-
lom je dosiahnut ¢o najlepsie vysledky pre uZivatelov sluzieb. Konkrétne ide o:

1. prislusny zodpovedny vykon (manazérska/normativna funkcia),

2. dalsi profesijny rozvoj (vzdelavacia/formativna funkcia),

3. osobna podpora (podporné/restorativna funkcia),
4

zapojenie jednotlivca do organizacie (mediacna funkcia).”

Adaptovany Morrisonov model 4x4x4 autorkou Wonnacottovou (2012) pri mediac-
nej funkcii uvadza, Ze pri supervizii pomaha uistit sa v role, ktoru zastava pracovnik
a pracovnicka v organizacii, a zaroveni pomaha v efektivnej spolupraci s inymi or-
ganizaciami. V pripade (radového) manazmentu dalej pomaha prepajat SirSie ciele
manazérskej Cinnosti (riadenia) a v slvislosti s dalSim profesionalnym rozvojom pra-
covnikov pomaha porozumiet a facilitovat externé formalne ucenie.

Ak je ciefom transakéného modelu vyriesit alebo zmienit identifikovany problém so
zamerom lepSieho fungovania organizacie, tak media¢na funkcia hra jednoznacne
primarnu rolu a reflektuje vysledky vyskumu, konkrétne identifikaciu potreby rie-
Sit problémy v organizacii pre jej lepSie fungovanie. Tieto potreby mézu vzniknut
u viacerych aktérov supervizie (ako beznych pracovnikov a pracovni¢ok organiza-
cie, tak i samotnych supervizorov a supervizoriek), ¢o je oproti inym modelom d6-
lezitym Specifikom ich diferencidcie. Rola supervizora alebo supervizorky je teda
sprostredkovatelska a jeho/jej dlohou je na zaklade dohody so supervidovanymi
riesit identifikované problémy prostrednictvom prvkov mediacie, resp. bude v role
medidtora/mediatorky®® obhajovat napr. zdujmy zamestnancov smerom k vy$siemu
manazmentu, prip. aj opacne. V niektorych pripadoch to mézu byt aj zaujmy ce-
lej organizacie smerom k inym organizaciam alebo k nadriadenym instituciam (sa-
mosprava, Statne orgdny a pod.). Tieto ,vyssie ciele” transakéného charakteru vsak
explicitne vo vyskume nie su identifikované (aZ na jeden pripad, ked' participantka
vyskumu uviedla, Ze moze ist o proces zlepsenia komunikacie nielen vnutri orga-
nizacie, ale aj navonok), uvadzame ich z dévodu, aby sme v SirSich suvislostiach
poukazali na moznosti supervizora v role mediatora. Ako sme uz uviedli v podkapi-

% Autor a autorky si plne uvedomuju, Ze nejde o medidtora v zmysle platnej legislativy, ale len o rolu, ktord super-
vizor mbze zastavat, resp. prvky mediacie, ktoré méze v zmysle vyuZitia mediacnej (transakénej) funkcie supervi-
zie v superviznej praxi pouzivat.
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tole Vysledky vyskumu, v tomto modeli sa supervizor zameriava na rieSenie najma
komplikovanych vztahov, komunikaénych problémov medzi zamestnancami a vede-
nim organizacie a v pripade potreby medzi pracovnymi skupinami, resp. medzi za-
mestnancami a klientmi. Tato funkcia a rola dava supervizii organizacie novy rozmer
a mbze byt uzitoénym nastrojom, ktory vytvara priestor na timocenie potrieb uziva-
telov a uzivateliek sluZieb danej organizacie, ¢o ma jednoznacne tendenciu zvySovat
kvalitu poskytovanych sluzieb a Zivota samotného klienta.

V zmysle opodstatnenosti mediacnej funkcie v rdmci modelu supervizie organiza-
cie, ktory je zamerany na identifikovany problém Schavel (2017a in: Balogova &
Ziakova, eds., 2017, s. 153), uvadza, ze ,media¢nd funkcia pomaha riesit konflikty
medzi klientom a organizaciou, konflikty vnutri organizacie a pod. Pri uplatiovani
mediac¢nej funkcie je nevyhnutné dbat na dodrZiavanie etickych principov v praci
supervizora. Sprostredkovanie mediaénej funkcie najméa vo vztahu k manazmentu
subjektu nesmie viest k poskodzovaniu a znevyhodriovaniu supervidovaného jed-
notlivca alebo pracovného timu. Supervizor by mal podporovat riesenie niektorych
poziadaviek, nametov a podnetov na skvalitnenie fungovania subjektu v prospech
klienta ako odberatela socidlnych sluzieb”.

Vo vyskume boli okrem uvedenych moznych potrieb v oblasti rieSenia konfliktov
a komunikacnych problémov identifikované aj potreby v oblasti efektivnej spolupra-
ce v organizacii a v oblasti osobnych potrieb, ako si ocefovanie, ohodnotenie a oca-
kavania. Procesualne ide (oproti inym modelom) o kratkodoby proces. To znamen3,
Ze ak je identifikovany problém, tak je jeho rieSenie mozné viac-menej v kratkom
¢asovom Useku. Potrebné je dbat na zadavatela problému, ktory ho identifikoval
a chce ho riesit v ur¢itom stanovenom cCase. V tomto pripade by sa supervizor ne-
mal uponahlat a aj nacasovanie rieSenia identifikovanych problémov konzultovat so
vSetkymi zainteresovanymi stranami. Podnety k ,medidcii“ mo6ze poskytnut ktokol-
vek, kto tuto potrebu ma. Supervizor nesmie svoju rolu precenit. Kym sa rozhodne
sam obhajovat niekoho zaujmy, mal by primarne tito moznost ponuknut tym, kto-
rych sa to tyka. Supervizor sprevadza organizaciu transverzalne cez vsetky zlozky,
ktoré je potrebné pri identifikovanom probléme do procesu ,,0zdravovania“ zapojit,
a vyuziva skor klasické metdédy a techniky vyuZivané v zakladnych formach (indivi-
dudlna a skupinova) supervizie. Na prvy pohlad sa moze zdat odchod pracovnika na
zaklade absolvovanej supervizie organizacie v tomto modeli ako nieCo negativne,
odchod vsak moéze byt pozitivnym krokom nielen pre organizaciu, ale aj samotné-
ho odchadzajuceho zamestnanca. Supervizia takto dostava dalsi vyznam, ked na
zéklade identifikovaného problému dokaze odchodom zamestnanca zmenit klimu
v organizacii posunom vpred. Ak je s vysledkom supervizie spokojny zamestnanec
a doslo k zmene jeho Zivota (ako pracovného, tak i osobného) k lepsiemu, tak takuto
superviziu mozno povazovat za prinosnu.
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Model supervizie organizacie zamerany na identifikovany problém je porovnatel-
ny s niektorymi prvkami cyklického modelu. Ciefom nami vymedzeného modelu je
zmiernenie alebo vyrieSenie konkrétneho problému, o ma smerovat k zlepSeniu
fungovania organizacie ako celku. Cyklicky model ma pat faz: kontrakt, zameranie,
priestor, most a reviziu, ktoré zodpovedaju jednotlivym fazam supervizie organizacie
zameranej na identifikovany problém: objednavka, dohoda, identifikovany problém,
sprevadzanie, pomoc pri rieSeni problému. Vysledkom oboch modelov je isté zlepSe-
nie v konkrétnej oblasti prace supervidovaného, procesu prace s klientom ¢i fungova-
nia organizacie ako celku zmiernenim alebo vyrieSenim identifikovaného problému,
pricom oba modely umozriuju sledovat supervizny proces prostrednictvom jednotli-
vych faz so svojimi sekvenciami (ktoré su suéastou cyklu). Sledovanie a jasna struktu-
ra supervizneho procesu prostrednictvom jeho ¢lenenia na jednotlivé fazy umoziuje
supervizorovi sledovat zmeny a v pripade istych nejasnosti alebo komplikacii v rieseni
problému ¢i dilemy sa vratit k jednotlivym fazam a v pripade potreby ich transformo-
vat. Rozdiel medzi tymito modelmi spociva v tom, Ze supervizia organizacie zamerana
na identifikovany problém je zamerana na zmiernenie a rieSenie problémov, ktoré
brania efektivnemu fungovaniu organizacie ako celku. Naopak cyklicky model sa moze
zaoberat Sirokym spektrom problémov a méze byt aplikovany vo viacerych formach
supervizie. V cyklickom modeli mézZe nastat aj situacia, Ze supervidovani prichadzaju
na supervizne stretnutie bez problému, témy, ta sa moze ,vynorit“ v priebehu super-
vizneho sedenia spontdnne (porov. Page & Wosket, 1994; Page & Wosket, 2001). Ak
by vsak identifikovanym problémom v nami vymedzenom modeli supervizie organi-
zacie boli vztahy v organizacii, bolo by mozné tento model prirovnat k modelu skupi-
novej supervizie — balintovskym (superviznym) skupindm®, ked' aplikacia prvkov tohto
modelu by poskytla vhodné alternativy rieSenia vymedzeného problému.

Stvrty model — supervizia organizacie ako pomahajlica metéda v rozvoji organiza-
cie bude prezentovany najma cez vzdelavaciu alebo formativnu funkciu supervizie,
ktora sa tyka rozvoja vedomosti, porozumenia a schopnosti supervidovanych. To
sa podla Hawkinsa a Shoheta (2016) deje prostrednictvom reflektovania a rozboru
prace supervidovanych s klientmi. Pri tomto procese mdze supervizor pomoct su-
pervidovanému:

e lepsie porozumiet klientovi;

¢ viac si uvedomovat svojej reakcie a odozvy na klienta;

e chapat dynamiku interakcie s klientom;

e nazerat na to, ako intervenuje a aké st vplyvy jeho intervencii;

e skumat dalsie spbsoby prace s touto a podobnymi situaciami klientov a klientok.

51 K bélintovskym skupindm a vyuZitiu prvkov balintovskych superviznych skupin v praci supervizora a supervizorky
pozri bliz$ie napr. Schavel (2017b in: Balogova & Ziakova, eds., 2017); Vaska (2014).
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Uvedené oblasti pomoci supervidovanému sme identifikovali aj pri zamerani super-
vizie organizacie v kontexte tohto modelu v nasom vyskume a mozno ich doplnit
o dalsie oblasti, ako su:

e predchadzanie syndrému vyhorenia®;

e problematika fudskych vztahov a vzajomnej kooperacie (medzi zamestnan-
cami);

e schopnost riesit konflikty (ucit sa ich riesit);

e manazérske procesy a ich efektivita zo strany vedenia optikou supervidovanych;

e zmeny v organizacii a ich zvladanie.

Ako sme uz uviedli v analyze vysledkov vyskumu, v tomto modeli nemusi byt sucastou
supervizie organizacia ako celok, Cize vSetci zamestnanci a zamestnankyne patriace
do niektorej organizacnej zlozky. Délezité je, Ze supervizia jednotlivcov alebo timov je
vnimana ako stcast rastu a rozvoja celej organizacie. Takato supervizia je povaZovana
za superviziu organizacie a zameriava sa (prostrednictvom individualnych alebo skupi-
novych stretnuti) na ,problém vo fungovani organizacie, ktory tvori jej tému. Super-
vizor a supervizorka v tomto modeli uprednostriuju vzdelavaciu funkciu. Maroon et al.
(2007) uvadzaju, Ze vzdeldvacia funkcia supervizie sa sustreduje na predavanie vedo-
mosti a pojmovych modelov, ktoré poskytuju supervidovanému zamestnancovi alebo
Studentovi® zdroje, ktoré mu umozriuju konat, rozhodovat sa a nachadzat vo svojej
praci uspokojenie. Supervizia sa podla autora v tomto ohlade vztahuje na rozvoj pro-
fesijnych schopnosti pracovnika predavanim vedomosti a profesijnych spdsobilosti.
Vzdeldvacia funkcia supervizie je tak spajana najma s pripravou Studentov vysokych
$kol a adaptaciou zacinajucich pracovnikov (v prvom roku vykonu profesie®®) v orga-
nizacii posobiacej v socidlnej sfére. Prostrednictvom individudlneho vzdeldvacieho
rozvoja pracovnikov i Studentov supervizia zvysuje ich odborny potencidl a profesij-
né kompetencie, o nam potvrdzuju aj vysledky vyskumu, ked sme vo vypovediach
dvoch participantiek v predmetnom modeli identifikovali tému novoprijatych zamest-
nancov v suvislosti s podporou a rozvojom ich potencialu.

Havrdova (2008b in: Havrdova, Hajny et al., 2008) v suvislosti so vzdelavacou funk-
ciou supervizie uvadza, Ze vzdeldvaci aspekt supervizie je v istej miere pritomny
v kaZdej supervizii a Ze objednavka vzdeldvania vyplyva z konkrétneho problému ci

52 K problematike syndrému vyhorenia a konceptu starostlivosti o seba pozri viac napr. Halachov4, Lichner a Lovas
(2018); Lichner a Halachova (2018); Lukacova a Ziakova (2018); Sifianska a Tholtova (2018); Téthova a Ziakova
(2018); Balogova, Miller a Poklembova (2018); Lovasova (2020).

% Nemozno opomenut Studentskd superviziu a vyznam odbornej praxe pre Studentov a $tudentky, ale aj pre
samotnu organizaciu a jej klientov a klientky.

54 Pozri viac Vaska (2018); Keen, Brown et al. (2013); Ford a Jones (1987) a diela dalSich autorov a autoriek tykaju-
ce sa predmetnej problematiky uvedenych v texte.
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situdcie, s ktorou supervidovany aktudlne prichadza v ramci supervizie. Z hladiska
ucelu ma podla Havrdovej (2008b in: Havrdova, Hajny et al., 2008, s. 52) ,vzdela-
vaci aspekt supervizie zlepsit odbornd kompetenciu pracovnika pri praci s klientom
(zlepsit jeho vedomosti, spOsobilosti, postoje, vratane sebareflexie)”. Suhlasime
s autorkou, Ze tato funkcia sa objavuje takmer v kazdej supervizii (a v kazdom mo-
deli supervizie organizacie) najma z toho dbvodu, Ze ,rozvoj” je sucastou kazdého
modelu. To isté vsak moZno povedat aj o podpornej funkcii, ktorej sme sa venovali
na inom mieste predmetnej podkapitoly. Niekde viac, inde zase menej sa v kazdej
supervizii objavuje aj manazérska (formativna) funkcia, pretoze kazdy krok, postup
konkrétneho zamestnanca, timu alebo celej organizacie musi byt v sulade s platnou
legislativou a zakonnymi ¢i etickymi normami. Uvedené koreSponduje aj s vysledka-
mi nasho vyskumu.

Na vzdelavani v supervizii sa podielaju nielen supervizori a supervizorky, ale aj ¢le-
novia timu alebo superviznej skupiny. Tato skutoénost popiera akékolvek myty
o tom, Ze len supervizor je ten, ktory poskytuje ,,navod” na pracu s klientom, na
rieSenie problémov, dilem, ddva rady, informacie a pod.

Po procesualnej stranke je tento model vyrazne StruktUrovanym procesom, kde
délezitym aspektom je dohoda, kontrakt. Prdve dohoda ma v tomto modeli ob-
zvlast délezity vyznam z dévodu, Ze je ,tazSie uchopitelna” a ciele si formulované
nielen s vedenim organizacie (ako objedndvatelom), ale aj s jej pracovnikmi a pra-
covni¢kami. O to viac je pri tomto modeli dblezity kvalitny profesiondlny a zaro-
ven ludsky vztah, pretoze budovanie vztahu medzi supervizorom a organizaciou
si vyZaduje dlhodobejsi proces (aj kontrakt), ¢im sa otvara priestor na hlbsie spo-
znanie organizacie. Daléim krokom je samotny proces, ktory jeden z participantov
vyskumu nazval ako ,otvorenie priestoru pre rozvoj“. Vyznamnym zistenim je aj
fakt, ze pre tento model supervizie organizacie je z pohladu supervizorov a super-
vizoriek typickd , oddelena supervizia“ pre vedenie a pre zamestnancov. Vhodné
je, ked' je supervizia flexibilnd z hladiska foriem jej realizacie. Uvedena flexibilita
je vsak ovplyvnena aj financénymi prostriedkami uréenymi na superviziu. Mnohé
organizdacie si ,,0svojili“ stereotyp, Ze ,skupinova supervizia Setri ¢as aj peniaze”,
¢o vSak hovori o tom, ze vedenie takychto organizdcii nie je otvorené inovaciam
a zmene, ktord ma byt cielom supervizie organizacie. Aj vzhladom na zameranie
a proces tohto modelu supervizie organizacie su typickejsie v superviznej praxi kla-
sické metddy planovania a klasické supervizne metddy. Specifikum viak je v tom,
Ze supervizori a supervizorky ¢erpaju aj z metdd mentoringu a inych oblasti prace
s ludmi (koucing, poradenstvo, terapia a pod.). Najvac¢sim prinosom predmetné-
ho modelu je moznost ziskat pohlad z réznych stran, ¢o predikuje efektivitu jeho
pouzitia v suvislosti s rozvojom organizacie, pretoze to vytvara priestor na moz-
nost zmeny ,zdola” a zarover zmeny pristupu vedenia k rozvoju zamestnancov.
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Model supervizie ako pomahajicej metddy v rozvoji organizacie je porovnatelny
s vyvojovym modelom supervizie. Na zaklade analyzy oboch modelov mézeme
konstatovat, Zze spolo¢nym prvkom oboch modelov je podpora v rozvoji supervi-
dovaného subjektu. Cielom supervizie v nami identifikovanom modeli supervizie
je profesionalny rast a podpora pracovnikov a pracovnicok organizacie ako sucast
rastu organizacie, v zmysle ktorého supervizor spolupracuje a podporuje organiza-
ciu a jednotlivych pracovnikov v procese jej zmeny. Supervizia vo vyvojom modeli
je zacielena na vyvojové stadia supervidovaného, v rdmci ktorych supervizor pod-
poruje jednotlivca v jeho postupnom profesionalnom raste. Tieto vyvojové Stadia
mbzeme povazovat za zdkladny prvok, prostrednictvom ktorého su tieto dva mo-
dely prepojené aj napriek rozdielnosti subjektov supervizie. Supervizia organizacie
ako pomadhajuca metdda v rozvoji organizacie sa zameriava na rozvoj organizacie
ako celku, nie na konkrétneho zamestnanca. V procese rozvoja organizdcie za sprie-
vodu supervizie organizacia taktiez prechadza jednotlivymi vyvojovymi Stadiami, az
kym dospeje k findlnej zmene alebo podobe, ktord je oakdvana. Jednotlivé vyvojo-
vé supervizne $tadia moézu byt akymsi ndvodom pre pracu supervizora v supervizii
organizacie. Napriklad, ak je vyvoj organizacie v 1. stupni, supervizor mbze viest
organizaciu k tomu, aby sa zaoberala sama sebou ako celkom; v 2. stupni méze su-
pervizor upriamit pozornost organizacie na pracu s klientom; v 3. stupni sa moze
zameriavat na proces, teda hladat odpovede na otazky typu: Aké su vztahy me-
dzi zamestnancami a klientmi organizacie? Cim je charakteristicka ich vzajomna
komunikacia? V poslednom 4. stupni méze byt pozornost supervizora spolo¢ne so
zamestnancami organizacie zamerana na proces v kontexte, v SirSich suvislostiach
(napr. ako spolupracujeme s externymi zdrojmi ako jednotlivci/timy, ale aj cela or-
ganizacia; ako mozu komunikaéné kanaly a kultira organizacie ovplyvriovat Zivot
organizacie nielen dovnutra, ale i navonok a pod.). Samozrejme, vyvoj jednotlivca
a organizacie je rozdielny a vyZaduje si vyuZivanie rozlicnych metéd a technik. Pri
realizécii supervizie ako pomahajlcej metddy v rozvoji organizacie vsak supervizor
mobze byt inSpirovany uvedenymi vyvojovymi stadiami a méze ich aplikovat v ramci
tohto modelu (porov. Page & Wosket, 2001).

V zévere diskusie je nutné konstatovat, ze komparacia jednotlivych kreovanych
modelov autorom a autorkami monografie je problematickd, resp. velmi ndroc¢na.
Preto je potrebné brat porovnania s inymi existujicimi modelmi s istym nadhla-
dom, resp. je porovnanie limitujlice najma z dovodu zamerania kazdého z nich. Pri
komparacii je podstatné prihliadat, na ¢o sa supervizia organizacie zameriava a aky
ma proces, obsah a vztahy. Na zaklade analyzy existujicich modelov mozno kon-
Statovat, Ze nie su totozné, kazdy ma svoje Specifika, je zrejmé, Ze nami vytvorené
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modely jednoznacne vychadzaju zo socio-politického a socio-kultirneho kontextu®®
a reflektuju slovensku superviznu prax. Existujice modely prezentované v sucasnej
literature su viac orientované na rozvoj jednotlivca a skupiny ako organizacie ako
celku. Nami kreované modely vychadzaju z perspektivy celostného a komplexného
chapania organizdcie a nie opacne.

% Rankine (2017) vo svojej studii (tieZ vSak v kontexte rozvoja supervidovanych — ako jednotlivcoy, prip. ¢lenov
skupiny/timu) v stvislosti s konceptom reflektivnej supervizie predstavuje jej Stvorvrstvovy prakticky model

a upozorfiuje na doleZitost Sirsich suvislosti spojenia medzi socidlnym pracovnikom, organizaciou, vztahmi s
ostatnymi a systémovymi kontextmi, v ktorych sa supervizia praktizuje. Tento model navrhuje, aby kazda vrstva
(zacinajuc sebou samym a rolou, ktoru v organizacii mame, az po socio-politicky a socio-kulturny kontext) bola
preskimand postupne, kedZe kazda vrstva poskytne jedine¢nu perspektivu vo vztahu k otazkam supervizie.

V réznej miere identifikované prvky v kazdej vrstve mézu byt prepdjané a vzajomne na seba pdsobiace v ramci
praktického modelu reflektivnej supervizie.
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Zaver

Tim, ktory intenzivne pracoval nielen na spracovani a vydani predmetnej mono-
grafie, ale i na samotnom vyskume, mal ambiciu rozsirit svojou monografiou ve-
decku platformu o supervizii organizécie a jej modeloch. Konceptualizacia supervi-
zie organizacie nebol jednoduchy proces. Od roku 2018 autor a autorky désledne
analyzovali aktudlny stav, zrealizovali vyskum s cielom identifikovat prvky, ktoré by
utvorili ucelend koncepciu supervizie organizacie ako Specifickej formy supervizie
organizacie. To, i sa to autorovi a autorkdm predmetnej monografie podarilo, nech
posudia Citatelia a Citatelky najma z vedeckej komunity, ktorej je publikacia urcen3,
ale aj odbornici a odbornicky venujici sa rozvoju supervizie v pomahajucich profe-
sidch ako po teoretickej, tak i praktickej stranke. Monotematické dielo je sice uréené
uzkemu okruhu odbornikov, ale verime, Ze bude uzitocné ako pre vedecké kapacity,
tak i pre vzdeldvatelov v supervizii v pomahajucich profesiach a samotnych super-
vizorov a supervizorky, ktori tuto nenahraditelnu formu pomoci, podpory a rozvoja
pomahajlcim profesionalom v praxi poskytuju.

Zaver vedeckej monografie vyplnime aj konstatovanim autorky Wonnacottovej
(2012), ktora v uvode svojej publikacie uvadza, Zze dobra supervizia nie je len zod-
povednostou supervizorov a supervizoriek, je to spolo¢ny a odvazny ,biznis“ medzi
supervizorom, supervidovanym a jeho organizaciou, pricom vsetci zohravaju vy-
znamnu rolu v kontexte najlepsSieho zaujmu supervizie. Autor a autorky predmetnej
monografie su presvedceni, Ze najlepSim zdujmom supervizie organizacie by malo
byt, tak ako je to aj v pripade kazdej supervizie, zvySovanie kvality poskytovanych
sluzieb jej uzivatelom. Vysledky vyskumu potvrdzujd, ze sposobov, ako je to moz-
né dosiahnut, je viacero. Dokazuju to aj kreované modely supervizie organizacie,
ktoré jednotlivo komunikuju za najdélezitejSie, aby organizacia ako efektivne fun-
gujuci celok zabezpecovala ¢o najkvalitnejSie sluzby, ktoré pocitia najma jej klienti
a klientky, a vdaka supervizii organizacie vytvorila taku kultdru organizacie, ktora
uvedené ocakavania potvrdi. Aby bola supervizia dobrd, musi byt uzito€na, a takuto
symbidzu medzi dobrym a uzitoénym dokaze zabezpecdit Ustretova a uciaca sa orga-
nizdcia spolu s kvalifikovanym supervizorom a supervizorkou (idedlne z externého
prostredia a podla vysledkov vyskumu aj so skisenostami z oblasti manazmentu),
¢o bolo vyznamnym spolo¢nym menovatelom vsetkych kreovanych modelov super-
vizie organizicie.

Mozeme vytvorit niekolko tedrii a modelov supervizie organizacie, ale za kazdou te-
oriou ¢i konkrétnym modelom a jeho UspesSnym a efektivnym pouzivanim je ¢lovek,
¢i je to samotny manazér alebo manazérka organizacie (timu, pracovnej skupiny),
pracovnik alebo pracovnicka organizdcie, supervizor a supervizorka a v neposled-
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nom rade uzivatel i uzivatelka sluZieb organizacie pésobiacej v socidlnej sfére. Uve-
domujeme si, Ze téma supervizie organizacie zdaleka nie je preskimand dostatocne
a vytvara sa nam aj vdaka realizacii nasho vyskumu priestor na skimanie dalsich
suvislosti. Mnoho otdzok je nezodpovedanych a niektoré budu zodpovedané az po
vyhodnoteni vplyvov pretrvdvajlcich a novovytvarajucich sa socidlnych fenomé-
nov aj v spojitosti s pandémiami a inymi naro¢nymi spoloc¢enskymi situdciami, resp.
ktorymi spoloénost prechadza. On-line priestor sa stal v takychto situaciach jedinym
spbsobom realizacie supervizie, o znacne obmedzuje, resp. prindsa organizacii ako
celku iny rozmer a spdsob realizicie zmien a naplfiania jej cielov a potrieb. VyuZiva-
nie on-line formatu supervizie organizacie je tiez buddcnostou a vyzera, Ze aj jednou
z beinych alternativ jej realizacie, no s istymi obavami je potrebné poznamenat, ze
takyto format je potrebné vediet davkovat, aby sme dosiahli optimum, ktoré je o
»,Zdravom a vyvazenom“ pomere on-line priestoru s redlnymi osobnymi stretnutia-
mi, ktoré Ziadna technika ani on-line svet nie st schopné plnohodnotne nahradit.
Zaroven si kladieme otazku, ¢i su nami kreované modely supervizie organizacie a ich
prvky vyuZitelné aj v inych formach supervizie a do akej miery mozno tieto modely
vyuzit aj v inych nez organizaciach pbsobiacich v sociadlnej sfére. Verime, Ze nase
vysledky in$piruju aj oblast zdravotnictva, Skolstva, prip. sa vysledkami inspiruju ko-
meréné organizacie a superviziu budd vnimat nie iba ako kontrolny prvok, ale pre-
dovsetkym ako prvok rozvojovy a podporny v kontexte efektivnejSieho fungovania
organizacie.
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Summary

Today, supervision in Slovakia is a common activity performed under the services
of helping professions. In the last 15 years, in particular, it has been significantly
established as a natural part of the work provided by social workers. Within so-
cial work, supervision has been established for several years as a legal obligation
of most organizations operating in the social sphere. Literature refers to extensive
knowledge about the various actors, forms and types of supervision, yet the least
explored form of supervision is the organizational supervision. Given the lack of
relevant knowledge on the issue of organizational supervision, the authors decided
to conduct research aimed at identifying the specifics of organizational supervision
and the subsequent definition of the theoretical and methodological background of
the model of organizational supervision, the results of which are presented in the
scientific monograph.

The present scientific monograph is a result of the scientific project VEGA no.
1/0374/18 with a title “Developing a model of organizational supervision as a
specific form in the system of supervision in social work”. The scientific research
monograph aims to expand the scientific (theoretical and research) platform with
knowledge about organizational supervision and models of organizational supervi-
sion and thus create a comprehensive concept of organizational supervision. The
scientific monograph is divided into three separate chapters. The first two chapters
introduce a theoretical reflection of the current state of the researched issues. The
first chapter (Social and philosophical context of supervision) presents and analyses
important contexts of social development, supervision and social work, including
the current legislative anchoring of supervision in social work. Furthermore, it looks
at the development of individual theories of organization, organizational culture
and describes in more detail the intersections of supervision and culture of learn-
ing and development. The second chapter (Organizational supervision in contexts)
characterizes a specific form of supervision, which is the organizational supervision,
and presents individual approaches and models that are useful in supervision as
such. Subsequently, this chapter focuses on identifying approaches and models that
are useful in the organizational supervision. Chapter three (Models of organization-
al supervision — analysis of research results) presents the results of the qualitative
research as well as specific models that were constructed on the basis of the state-
ments of individual participants in the research.

The survey was based on the following research questions: 1) What are the spe-
cifics of the organizational supervision in Slovakia and what are the characteristics
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of this model of supervision? 2) What are the prerequisites for the supervisor and
the organization to enable organizational supervision? 3) What are the possibili-
ties and limits with regard to the organizational supervision? To achieve the goal
of the research, the authors chose a qualitative research strategy using selected
procedures of basic theory. In-depth semi-structured interviews with supervisors
performing the organizational supervision were used to collect data. A model in
supervision is hereby understood as a comprehensively processed procedure that
can be implemented in various forms of supervision. The model in supervision is
used to maintain the structure of the supervision process. Based on the analysis of
individual experiences and views of supervisors, the authors identified 4 models of
organizational supervision:

1) Organizational supervision focused on evaluating the quality of services
2) Organizational supervision as a guide in the process of change
3) Organizational supervision focused on the problem identified in the organization

4) Organizational supervision as a helping method in the development of the orga-
nization

The original intention of the research was to identify the model of organizational
supervision as a specific form of supervision in social work. Following the analysis
of the interviews presenting the unique experience of supervisors as performers
and participants in the organizational supervision, it was concluded that in the case
of organizational supervision it is not possible to refer only to a single model. Us-
ing constant comparison procedures, several models of organizational supervision
were developed and are presented in the monograph. The distinguishing elements
through which the authors describe and characterize the individual models include:
the goal of supervision, the role of the supervisor, focus, process, methods and
benefits. The common denominators of individual models of organizational super-
vision are the work with the organization as a whole, the emphasis on the change
or transformation of the organization and the need for perspective from the ex-
ternal environment. These features may be considered as key characteristics that
can distinguish the organizational supervision from the supervision of individuals,
groups or teams. In the detailed analysis of individual models, the emphasis on one
of the existing functions of supervision (administrative/normative, educational/for-
mative, supportive/restorative and mediation/transactional) was identified as the
basic difference. The prerequisites for organizational supervision and its limits were
identified as common categories of organizational supervision. Prerequisites as well
as limits of the organizational supervision are perceived as two sides of the same
coin. The preconditions for supervision are understood as the factors that enable
the effective and quality performance of the organizational supervision and the
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achievement of its goals. The limits are defined as factors that reduce the effec-
tiveness and quality of supervision and the achievement of its goals, or that are
counterproductive in the implementation of supervision. Some of them may even
be contraindications for the organizational supervision. There are several categories
of prerequisites and limits of the organizational supervision: those originating from
the external environment, those on the supervisor’s side, on the organization’s side
and on the side of the supervision process.

The organizational supervision should be specifically interested in increasing the
quality of services provided to its users. Research results confirm that there are
several ways to achieve this. This is also proved by the established models of orga-
nizational supervision, which communicate independently that the most important
thing is for the organization — as an effectively functioning unit — to provide the
highest quality services to its clients, and create an organizational culture using or-
ganizational supervision that confirms these expectations. Good supervision must
be useful and the symbiosis between the good and the useful can be ensured by a
welcoming and learning organization together with a qualified supervisor.

The scientific monograph is intended for academic staff and helping professionals
dealing with supervision in the theory and practice of social work. The monograph
can be an inspiration for the research of the subject matter in other (helping) pro-
fessions and scientific disciplines, in which the organizational supervision is per-
formed and researched.
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|

L]

,NVedeckd monografia svojim spracovanim predstavuje
vyznamny vedecky koncept s jasnym teoreticko-em-
pirickym vymedzenim tedrie a metodiky realizdcie
modelov supervizie organizdcie - vyskumnych reflexii
s vyznamnou aplikdciou odborného stylu a odborné-
ho jazyka. Tematické uchopenie a ndsledné empirické
spracovanie autora a autoriek prindsa origindlnost
spracovania v rovine supervizie organizdcie v socidlnej
prdci, ktord svojim poslanim a svojim multidisciplinar-
nym pristupom zohrdva déleZitu ulohu v ,,humaniza-
cii” spolocnosti. Interpretacné pristupy a ich pluralita
v reflexii a analyze problematiky predstavuje vysoko
pozitivnu stranku vedeckej diskusie z dévodu, Ze ide
o ojedinelé dielo v oblasti supervizie organizdcie nie-
len na Slovensku.”

prof. PhDr. Bedta Balogovd, PhD.

,Autorom sa podarilo na popise historického vyvoja
supervizie v kontexte vyvoja spolocnosti a socidlnej
prdce, vymedzit zakladny pilier supervizie organizdcie
vztahujuci sa k formovaniu a rozvoju organizdcii naj-
md v socidlnej a zdravotnickej oblasti. Zaroven autori
jasne vymedzili rozdiel medzi superviziou organizd-
cie a inymi formami supervizie. Celkovo realizovany
vyskum a z neho vyplyvajice zistenia, ktoré prinasa
rukopis povazZujem za velmi prinosné a rozvijajuce
téemu. Tato téma je v slovenskych podmienkach roz-
vijand len velmi okrajovo, preto jej spracovanie ma
velky vyznam a predkladané zistenia predstavuju zd-
kladny kamen poznania témy supervizie organizdcie.”

doc. PhDr. Peter Brnula, PhD.
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