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			Poděkování

			Děkujeme všem vám, od nichž se učíme:

			•	našim učitelům, účastníkům supervizních setkání a výcviků, našim supervizorům, supervidovaným a zadavatelům supervize;

			•	Českému institutu pro supervizi za finanční podporu;

			•	našim rodinám;

			•	kolegům z nakladatelství Triton, recenzentce prvního vydání Zuzaně Havrdové, recenzentům druhého vydání Janu Palečkovi a Oswaldu Schormovi a kolegyním a kolegům, kteří s námi promýšlejí supervizní výcviky a obohacují a zpřesňují tak text Týmové supervize.

			Děkujeme i sobě navzájem.

			Bohumila Baštecká, Veronika Čermáková, Milan Kinkor

			červen 2024

		

	
		
			Úvod k druhému přepracovanému vydání Týmové supervize

			Na počátku byla slova – dřevo, řezba, dláta, palice – a přirozená lidská touha po přátelství a sdružování se kolem společného zájmu.1

			V roce 2011 jsme dokončili řadu kolokvií o týmové supervizi2. Kolokvia jsme pořádali kvůli reflexi (špatných) zkušeností s týmovou supervizí, zvláště s její podobou vztahově komunikační. Po skončení tematické řady jsme chtěli poznatků z kolokvií využít a napsat příručku, jak týmovou supervizi dělat dobře, aby prospívala všem zúčastněným stranám i svému jménu. V autorském týmu Baštecká – Čermáková – Kinkor jsme na rukopisu spolupracovali do roku 2015.3 Naše představa o výsledku se proměnila: namísto praktické příručky (jen) pro supervizory4 jsme začali za potřebnou považovat praktickou, na zkušenostech a soudobých teoretických poznatcích vystavěnou učebnici o týmové supervizi pro zadavatele supervize, supervidované a supervizory.

			V roce 2016 vyšla knížka Týmová supervize: teorie a praxe v nakladatelství Portál. V roce 2022 byla vyprodána. Portál nepočítal s dalším vydáním, úkolu se ujalo nakladatelství Triton. Recenzi rukopisu zadal Triton Janu Palečkovi a Oswaldu Schormovi. Na základě jejich recenzí a reflexe vlastních posunů, kdy jsme se vraceli i k podnětům z recenze Zuzany Havr­dové pro první vydání, jsme text aktualizovali.

			Svět kolem nás a jazyk knížky 

			Za deset let se svět kolem nás proměnil do více sociálního, partnerského, vnímavého vůči prostředí a rozmanitého. Heslo „rozmanitost – rovnost – začlenění“5 už představuje střední proud, environmentální a sociální zodpovědnost a dobré správcovství6 se stávají nefinanční povinností ziskové sféry, sociálně ekologické nazírání, pojetí odolnosti, zotavení, přístupy založené na hodnotách a silných stránkách pronikají do základní výbavy pomáhajících pracovníků, rozvoj a růst se celospolečensky doplňuje udržitelností neboli dobrým hospodařením se zdroji. Narůstá důležitost reflexivity a kritické reflexe v odpovědi na celosvětové úsilí o spolužití rozmanitých. Nadále proto používáme v textu knížky i v supervizi běžný jazyk co nejvíce usnadňující spolupráci lidí s rozmanitými odbornými, osobními a kulturními zázemími. Zvědomujeme význam řeči pro utváření vztahu, chceme jazykově spoluvytvářet atmosféru, v níž se daří týmovosti. Vyhýbáme se oborovým hantýrkám a pokud možno též jazykovému plevelu. Obojí mnohdy sděluje nepřiléhavé užití moci7. Reflexe jako hlavní postup a přínos supervize předpokládá podle nás poctivost, opravdovost, otevřenost a důvěru vůči sobě i druhým, což se odráží též v kultuře jazyka. 

			Reflektující rozvojová supervize: 3x3 = Kontexty, Zaměření, Postupy 

			K orientaci v supervizi je dnes třeba dodávat upřesňující přídavná jména8, což na jedné straně zobrazuje supervizní rozmanitost, na straně druhé si žádá vznik metaroviny, kde si lidé rozumějí rozmanitosti navzdory. V druhém vydání je více patrný vliv EASC9 – Evropské asociace pro supervizi a koučování, už proto, že všichni tři jsme jejími trenéry či mentory a působíme v EASC akreditovaných supervizních výcvicích. EASC spolu s ANSE10 – Asociací národních organizací pro supervizi v Evropě, ovlivňují supervizní kulturu u nás i tím, že si díky nim můžeme uvědomovat svoje odlišnosti. Obě asociace v současnosti usilují o spolupráci a obě se vyvíjejí směrem k propojování supervize s koučováním a mentorstvím.

			Vývoj, rozvoj, udržitelnost

			Při tvorbě textu jsme náš vývoj porovnávali s vývojem v zahraničí i díky tomu, že většina námi použitých literárních zdrojů je z anglosaského jazykového prostředí. Slovo supervisor v angličtině mnohdy znamená prostě vedoucí, přímý nadřízený, vesměs s úkolem postarat se o profesní socializaci nováčka. V češtině supervizor představoval toho, kdo přichází zvenčí, aby prohloubil reflexi pracovníků, o jejichž profesní a odbornou identitu se v rámci organizace staral (ještě) někdo jiný. V současnosti můžeme pozorovat sbližování obou proudů včetně spojujícího důrazu na kompetence (způsobilosti) supervidovaných, supervizorů i zadavatelů supervize. Předpokládá se nejen, že se z nováčka vyvine zkušený praktik, je též třeba, aby se praktik cíleně vyvíjel po celý svůj profesní život a svoji odbornou i osobní zkušenost kriticky reflektoval. 

			Za deset let mezi prvním a druhým vydáním jsme si i v naší autorské trojici potvrdili užitečnost směřování k partnerské spolupráci a celoživotnímu rozvoji. K obecně superviznímu důrazu na reflexi a reflexivitu přidáváme tudíž rozvoj, dnes už s vědomím, že rozvoj znamená zároveň myslet na udržitelnost, na péči o zdroje. Rozvoj může být udržitelný například tehdy, když nováček zavčas zavnímá svoje ambice a zkušený praktik proměny svého směřování a potřebu změny. 

			Supervizní pojetí 

			V prvním i druhém vydání se vyrovnáváme s odkazem psychoterapie, pozorovatelným především v kapitole o vztazích. Při druhém vydání jsme si již více uvědomovali, že „supervizní paradigmata založená na kompetencích se dostala do středu zájmu“ a nahradila předchozí psychoterapeutické a vývojové supervizní modely, jejichž „dlouhá a respektovaná tradice“ zdůrazňovala facilitativně podpůrnou roli supervizora a jeho formativní odezvu jako hlavní způsob, jak podporovat rozvoj supervidovaných. „Paradigmata založená na kompetencích vyžadují nově vymezit supervizorovy role.“11 Osvojování si způsobilostí jako průniku znalostí, dovedností a postojů chce od supervizorů více se zaměřovat na cíle, výsledky a jejich hodnotový rámec. 

			Uvědomování si našich vlastních psychoterapeutických kořenů spolu se společenským posunem ke způsobilostem vedlo naši autorskou trojici k pojmenování supervizní metaroviny. Co umožňuje se o supervizi domlouvat i přes rozmanité zahraniční i české důrazy, modely, názvy? Co uvidíme z dostatečného nadhledu jako společné? Vždy znovu se supervize dotkne: 

			•	lidí, kteří do supervize vstupují, to znamená supervidovaných, jejich klientů, zadavatelů supervize, supervizorů a dalších zájmových skupin;

			•	toho, co a proč spolu tito lidé v supervizi dělají, na co se při reflexi zaměřují, zda vyvažují vztahy, procesy a cíle; 

			•	toho, jak to dělají ve velkém a malém supervizním oblouku. 

			Do tohoto trychtýře tří typů kontextů pro reflexi jsme schopni umístit jakoukoliv oborovou i nadoborovou supervizi. 
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			OBRÁZEK 1 Struktura knihy Týmová supervize

			Do stejného trychtýře se samozřejmě dají umístit také ostatní „měkké“ postupy pro rozvoj a udržitelnost lidských zdrojů. Supervizní poznávací značkou zůstává reflektování.

			Reflektování

			Reflektování považujeme za základní hodnototvornou supervizní činnost a supervizi za postup/proces, který slouží k prohlubování reflexe a reflexivity v pracovním kontextu. Reflexe prostá představuje každodenní stabilizující uvědomování sebe ve vztahu k sobě, druhým a světu. „Účelem aktu reflexe je zmenšit složitost, a tudíž nepředvídatelnost záležitostí, které jsou ve hře.“12 Jako lidé jsme k reflexi vybaveni odmala, abychom se mohli vztahovat a někam patřit. Reflexe je praktická dovednost. V pracovním světě jsou lidé vedeni k tomu, aby při výkonu své profese nahlíželi zásadní (referenční) případy a rozvíjeli „schopnost budovat /…/ všeobecnou teorii o vlastním chování v podobných situacích“13. Reflexivita usiluje o hlubokou znalost vlastních předporozumění, o „předkládání účtů se sebou“14. Zpochybňuje tím to, co považujeme za zaručené, „vtělené, nevědomé, samozřejmé a praktické“15 stránky našich základních předpokladů o sobě, druhých a světu. Znamená „nacházet strategie, jak zpochybnit naše vlastní postoje, myšlenkové procesy, hodnoty, předpoklady, předsudky a navyklé činnosti, abychom se snažili porozumět našim spletitým rolím ve vztahu k ostatním“.16 Přináší tudíž nejistotu a pochybnosti. Propojuje se s pozicionalitou, kontextualitou, intersubjektivitou a případně intersekcionalitou. To znamená, že vyžaduje uvědomění: 

			•	vlastní pozice = kdo v tuto chvíli jsem a za koho či za co teď mluvím, jakou optikou se dívám; 

			•	souvislostí = na čem závisí to, co teď vidím, v jakých souvislostech zastávám toto přesvědčení; 

			•	vztahového a situačního rámce = jak v tuto chvíli a v tomto vztahu vytváříme porozumění a společné významy; jaký k tomu užíváme jazyk; kdo má moc a čím je daná; kdo kam patří; 

			•	průsečíku znevýhodnění (či zvýhodnění) = z čeho pramení a jak se umocňuje nevýhodná či výhodná pozice zaangažované osoby. 

			S reflexivitou souvisí kritická reflexe. Znamená mj. „ptát se, jak se vytváří znalost a jak mocenské vztahy ovlivňují tvorbu znalosti“17. V supervizi pak můžeme ke skutečnosti přistupovat jako angažovaní výzkumníci, stávat se vědomou součástí zkoumaného pole, kulturně anebo hodnotově se vylaďovat na zkoumanou skutečnost, všímat si dynamiky moci a výsad. Objevovat významy z perspektivy zaměřené na člověka / na klienta, vytvářet zpětnovazební komunikační okruhy a profesně růst.18

			Naše pozice: Týmová supervize objevovaná týmovými supervizory   

			Využili jsme příležitosti druhého vydání a zaměřili se především na týmovou supervizi, nikoliv tolik na supervizi obecně. Mohli jsme si to dovolit mimo jiné proto, že v mezidobí vznikla řada dalších českých textů o supervizi včetně inspirativních a dostupných diplomových prací, spolupráce supervizorů a supervidovaných se zadavateli supervize se stala běžnou podobně jako vnímání hodnotových odlišností důležité pro žití v rozmanitém světě. A my sami jsme už fungujícím, nikoliv vznikajícím týmem.

			Nadále jsme přesvědčeni, že základem úspěchu týmové supervize je stabilita supervizora a reflektovaná rovnováha tří  vstupujících kontextů (organizace, týmu a supervize) a lidí, kteří tyto kontexty v konkrétní supervizi zastupují. Týmová supervize je bohatá a náročná souvislostmi, v nichž se odehrává. Zdálo by se, že tak to platí pro všechny druhy supervize. Kontexty týmové supervize však navíc představují silně hodnotově a personálně obsazená komunikační pole, v nichž se pohybuje v jedné chvíli řada lidí spolu s celkem týmu. Jednotlivec (supervizor) v nich snadno ztratí orientaci.  Pro posílení stability a orientace týmového supervizora jsme pozměnili důrazy a proporce knížky. Přijímáme vlastní pozici týmových supervizorů a vycházíme z ní. V této knížce nejsme zadavateli ani supervidovanými členy či vedoucími týmu, ač v reálném životě tyto role též zastáváme. Zde jsme týmovými supervizory a chceme zachytit podmínky, které týmové supervizi prospívají. Původně jsme chtěli rozšířit název knihy na Týmová supervize v profesích zaměřených na člověka. Naše autorská trojice se v těchto profesích a oblastech pohybuje a naše supervizní přesvědčení se s nimi spojují. Uvědomili jsme si však, že týmová supervize ze své definiční podstaty přesahuje jakékoliv profese. Sejde-li se parta sousedů se záměrem postavit svépomocí dětské hřiště, mohou využít týmové supervize stejně, jako když se sejde kolektiv řezbářů poměřit se v řezbářské soutěži s jiným řezbářským kolektivem. Podmínkou bude, jestli chtějí o svém úkolu společně přemýšlet. Zúžili jsme proto název na Týmová supervize. Hlásíme se k supervizi jako poměrně úzkému a hlubokému způsobu, jak vnímat pracovní situace a jak je společně promýšlet. Vážeme naše pojetí supervize ke vztahům a věříme, že tento pohled může inspirovat i lidi mimo pracovní oblasti zaměřené na člověka. 

			Doceňujeme možná ještě více než v době prvního vydání důležitost setkání supervizora a hodnotového rámce, v němž se supervize odehrává. Ve snaze přijít na kloub rozčarováním kolem týmové vztahově komunikační supervize jsme v roce 2015 popisovali náš vývoj od „nedělejte týmovou supervizi, když tato skupina není týmem“ k „nedělejte týmovou supervizi, když tato organizační kultura není týmová“.

			Špatnou zkušenost s týmovou supervizí pracovníci obvykle popisovali jako: „Supervizor nás vyláká na tři hodiny k otevřenosti, a pak nás tam s rozoranými vztahy nechá.“ Domníváme se, že supervizor v takovém případě vnáší kulturu, která pracovišti a organizaci není vlastní anebo nedoceňuje, že týmovost znamená žít spolu i mimo supervizi a zachovat si tvář a pracovní roli.19

			Dnes bychom řekli: „Než začnete dělat jakoukoliv supervizi, reflektujte a vyjádřete, jaké hodnoty ve svých supervizních a osobních přesvědčeních do organizace vnášíte. A domlouvejte se.“ Náš autorský tým chce nadále vnášet nadhled, rozvoj, zodpovědnost a partnerskou spolupráci. A s tím související důvěru v supervidované týmy, zadavatele, supervizory a reflexi. Každý to děláme po svém – vlastním (supervizním) stylem.

			Bohumila Baštecká, Veronika Čermáková, Milan Kinkor, květen 2024

			

			
				
						1	Karel Hajn v úvodním slově pro XXXVIII. řezbářské sympozium v Doksech. Viz: https://www.doksy.com/xxxviii-rezbarske-sympozium/a-2732; dostupné 25. 11. 2023. 


						2	V době od 11. května 2007 do 3. prosince 2010 uspořádalo Remedium Praha ve spolupráci s Českým institutem pro supervizi osm kolokvií o týmové supervizi.


						3	Setkali jsme se 27krát na půl dne, jednou na celý den a třikrát jsme odjeli na společný pobyt (v roce 2013 dvakrát na tři dny – do Kokořína a Poděbrad – a v roce 2015 na dva dny do Přerova nad Labem).


						4	V textu používáme pro zjednodušení mužský rod (generické maskulinum zadavatel, super­vidovaný, supervizor), ač jsme si vědomi genderové, jazykové a významové kostrba­tosti tohoto užití. V příkladech z praxe jsme rodově více konkrétní. Chce-li čtenář procvičovat stereotypy, doporučujeme, aby si s rodem i v příkladech pohrával.


						5	DEI, angl. diversity – equity – inclusion


						6	ESG, angl. environmental, social and corporate governance, se používá jako rámec pro posuzování zodpovědnosti a udržitelnosti podniku pro investování.    


						7	Příkladem odcizujícího užití moci v jazyce může být současné rozplevelení sousloví „pracovat s …“. Pracuje se s kdečím – s tichem, emocemi, zodpovědností – namísto toho, aby konkrétní člověk mlčel, prožíval a byl zodpovědný. Sousloví „pracovat s …“ vzbuzuje dojem, že máme odstup a pod hledáčkem mikroskopu a pod kontrolou cokoliv, co děláme či co se s námi děje.


						8	Případová reflektující supervize nesla tradičně označení clinical supervision oproti kontrolní administrative supervision. Objevuje se ale též case supervision, která prostě jen označuje zaměření na případ. Reflexi zdůrazňuje jak process-oriented supervision, tak reflective supervision atp.


						9	EASC, angl. European Association for Supervision and Coaching


						10	ANSE, angl. Association of National Organisations for Supervision in Europe


						11	Všechny citace z GONSALVEZ, Craig J. a CROWE, Trevor P. Evaluation of Psychology Practitioner Competence in Clinical Supervision. S. 178-179. 
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			Supervizní vizitky autorského týmu 

			Předpokládáme, že žijeme v rozmanitém světě, tudíž je třeba se představit. Supervizní vizitka nabízí způsob, jak to udělat, jak seznámit například zadavatele supervize s tím, kdo supervizor je, co dělá, kam se chce rozvíjet, čemu věří a jak se jeho přesvědčení promítají do praxe. Supervizora tvorba vizitky nutí k reflexi vlastní práce, jejího poslání a výsledku, zájemcům o supervizi vizitka nabízí představu, co od konkrétního supervizora mohou očekávat, veřejnost se představováním supervizorů seznamuje se supervizí. 

			V supervizním výcviku zadáváme tvorbu vizitek účastníkům za úkol s představou, že si mohou a mají vytvořit například vlastní web. Navrhujeme základní strukturu: 

			Kdo v supervizi jsem = supervizorova totožnost, odborné zkušenosti (odborný životopis), supervizní zkušenosti (supervizní životopis)

			Čemu v supervizi věřím = supervizní hodnoty a přesvědčení

			K čemu může být moje supervizní práce užitečná, jaký má účel = supervizní poslání a vize, výsledek  

			Co do supervize osobně vnáším a za čím jdu = supervizní kultura a supervizní styl, další osobní a profesní rozvoj

			Bohumila Baštecká

			psycholožka, komunitní krizová pracovnice, supervizorka

			nar. 1955, bydliště: Poděbrady

			Kdo v supervizi jsem: odborné a supervizní zkušenosti 

			Prvních deset let pracovního života jsem působila v manželské a předmanželské poradně. Po roce 1990 jsem se specializovala klinickopsychologicky a krizově. Od moravských povodní v roce 1997 se zabývám neštěstími a spolupracuji se státními krizovými složkami a nestátními humanitárními organizacemi. Komunitní pojetí jsem postupně nadřadila nad klinické a spoluzaložila meziobor psychosociální krizová práce, nověji komunitní krizová spolupráce. 

			Takto se vynořily tři oblasti, v nichž působím dodnes: terénní komunitní krizová spolupráce, klinická psychologie a supervize. V těchto rámcích také publikuji. Knihy píšu se spoluautory, možnosti růstu vidím v mezioborové spolupráci, v propojování poznatků a lidí. V týmech typicky za­ujímám role inovátora, pošťuchovače, specialisty a vyhledavače zdrojů.  

			Pocházím ze supervizní školy LiMcDerment, jejíž výcvik v rozvojové supervizi jsem absolvovala v roce 1996. Od roku 2001 spolupracuji s Milanem Kinkorem při vytváření a lektorování supervizních výcviků ve vzdělávacím institutu REMEDIUM Praha, který je od roku 2017 držitelem akreditace EASC. 

			V letech 1980–1984 jsem absolvovala historicky první balintovské supervize v naší republice pořádané pražským Kabinetem pro vzdělávání v psychoterapii. Znala jsem tudíž především supervizní důraz na vztahy, což bylo posíleno mým psychoanalytickým a psychodynamickým zaměřením. O deset let později jsem v supervizním výcviku Rozvojová supervize v sociální práci poznala zaměření na cíl. V té době jsem už za sebou měla výcvik v kognitivně-behaviorální terapii a začínala jsem chápat, co všechno znamená pracovní spojenectví, jak je utvářeno (i nevyřčeným) kontraktem, a že se uzavírá proto, aby bylo možné dospět k výsledku anebo cíli spolupráce. 

			Čemu v supervizi věřím: moje hodnoty a přesvědčení

			V supervizní škole REMEDIUM Praha zastáváme hodnoty a zásady rozvoje, nadhledu, zodpovědnosti a rovnocenné partnerské spolupráce a zdůrazňujeme poctivost, osobní a profesní hodnotovou integritu. Důležitá je pro mě svoboda. 

			K čemu může být moje supervizní práce užitečná, jaký má účel

			Reflektující rozvojová supervize seznamuje se sebou a způsobem, jakým si vytváříme pracovní a osobní vztahy k druhým, k sobě, ke světu a zásvětí. Vystavuje pochybnostem při poznávání vlastních norem, stereotypů a předsudků. Vede k uvědomění vlastních odborných a mezilidských přínosů do (týmové) spolupráce. 

			Co do supervize osobně vnáším: supervizní styl 

			Jako výrazný a dynamický člověk vyvolávám vyhraněné reakce, tedy vztahovou dynamiku a paralelní procesy v přímém přenosu. Pokud se to děje v prostředí s aktivním zájmem se učit, bývá to užitečné. Čas supervize pro mě představuje intenzivní ponor do vyřčeného a projevovaného, do významů slov. To znamená, že jde o čas náročný pro mě i supervidované. Když pracuji, nespokojím se s povrchem anebo rutinním zdůvodněním, že se to tak dělalo vždycky. Potřebuji vědět smysl činností. Mým nadáním je inspirovat a vnášet pochybnosti. To nemusí být nijak příjemné. Proto je mým rozvojovým cílem v současné době stabilizovat úspěch: když se něco daří, zůstat u toho aspoň chvíli. Dalším rozvojovým cílem je pěstovat dovednost hodnocení, aby sloužila, a neovládala. 

			Umím z rizik vytvářet příležitosti, učím (se) v konfliktech hledat informace, v potížích vzorce způsobilostí. Baví mě uvedené nacházet a promýšlet společně, propojovat lidi s lidmi a ve spolupráci překračovat omezení oborů, zavedených zvyklostí a našich vlastních představ.   

			Veronika Čermáková

			psycholožka, psychoterapeutka, supervizorka

			nar. 1963, bydliště: Praha

			Kdo v supervizi jsem: odborné a supervizní zkušenosti 

			Od ukončení studia klinické psychologie se věnuji psychoterapii dospělých, angažuji se v České společnosti pro psychoanalytickou psychoterapii (ČSPAP). Určující vliv pro mě měla práce v pobytovém zařízení pro léčbu neuróz v Lobči, kde jsem se učila o týmové spolupráci, o práci s velkou i malou skupinou, o psychodynamice jedince i skupiny, o psychoterapii, o komunitní práci. Celý svůj další profesní život tyto získané základy rozvíjím. Příležitostně přednáším a publikuji články.

			Se supervizí jsem se setkávala po celou dobu svého profesního vzdělávání psychoterapeuta a je pro mě samozřejmou součástí každodenní práce i lektorského působení v týmech psychoterapeutických výcviků. Po absolvování supervizního výcviku garantovaného EASC (Evropskou asociací pro supervizi a koučování) jsem deset let pracovala ve správní radě Českého institutu pro supervizi (ČIS). Nyní zde působím v odborné radě, vyučuji ve výcviku, účastním se kolegiálních setkání nad supervizí, seminářů a konferencí. Od roku 2001 poskytuji individuální, skupinovou i týmovou supervizi v oblasti psychoterapie, sociálních a adiktologických služeb.

			Čemu v supervizi věřím: moje hodnoty a přesvědčení

			Zásadní vliv na můj supervizní vývoj měl skupinový výcvik v supervizi pod vedením britské lektorky Julie Hewsonové. Učila nás o supervizi jako o místě dospělého setkání v rámci domluveného zodpovědného rámce, o supervizi jako místě, kde je možné hledat, nevědět a ptát se beze strachu ze zahanbení, o supervizi jako o vztahu naplněném lidskostí – sdílením, vzájemným učením a štědrostí. Pokoušet se žít vědomě, vnímat, co cítím, co si myslím, jak se chovám, je pro mě důležitou životní hodnotou nejen v psychoterapii a supervizi. Vědomou reflexi – tedy prohlížení si sebe, druhých, vztahů i kontextů – považuji za způsob bytí.

			K čemu může být moje supervizní práce užitečná, jaký má účel

			Smysl supervizní práce vidím v podílení se – společně se supervidovaným/i – na vytváření prostoru, kde je možné cítit, pochybovat, hledat, nahlížet z různých perspektiv, zprůchodňovat konfliktní místa, pojmenovávat, vyjasňovat, „protřepávat“ a usazovat. To vše s nadějí/vizí, že supervidovaní šířeji a hlouběji uvidí sami sebe, klienta a kontext (v týmové supervizi i své kolegy, smysl týmové spolupráce a rámec organizace). A že to ve svém důsledku bude prospěšné pro klienty.

			Co do supervize osobně vnáším: supervizní styl 

			V supervizním přemýšlení a porozumění mi pomáhají vědomosti a zkušenosti ze systémových teorií, z týmů, z psychodynamiky jedince i skupiny. V supervizi nabízím celkem široké pole pochopení pro rozmanitost, kterou se učím kotvit v dohodách, „zakázkách“, etice, odbornosti, kompetencích a zodpovědnosti. Snažím se o vyváženost citlivosti a rozumu. Ráda a hojně pracuji s metaforami. Psychoterapie mě naučila, že všechno má svůj důvod, jen ho často neznáme. To mi pomáhá nesoudit a hledat. I proto vidím hodnotu supervizních setkání také v tom, že někdy máme víc otázek a různých pohledů a možností než jasných odpovědí. Ráda pracuji v týmu a s týmy. Ve chvíli, kdy dopisujeme tuto knížku, přicházím o důležitý diskusní prostor. Snad mi účast na supervizních konferencích, pracovních dnech a výuce supervize pomůže profesně neokorat.

			Milan Kinkor

			psycholog, psychoterapeut, supervizor

			nar. 1958, bydliště: Praha

			Kdo v supervizi jsem: odborné a supervizní zkušenosti 

			Vystudoval jsem psychologii na Filozofické fakultě Univerzity Karlovy v Praze. Za svou více než čtyřicetiletou praxi jsem vystřídal několik pracovních rolí: sociálního vědce (Psychologický ústav ČSAV), psychologa – psychoterapeuta (Denní socioterapeutické sanatorium), krizového interventa (Krizové centrum RIAPS), vysokoškolského učitele (Katedra sociální práce FF UK Praha) a několik manažerských pozic v neziskové organizaci REMEDIUM Praha. V posledních pětadvaceti letech pracuji převážně ve své soukromé praxi v roli psychoterapeuta, supervizora, kouče a lektora.

			V oblasti psychoterapie jsem absolvoval několik dlouhodobých výcviků (SUR – dynamický přístup, systemický přístup, zážitková část psychoanalytické psychoterapie, PBSP – Pesso Boyden System Psychomotor), v praxi převážně tyto přístupy integruji.

			V supervizi jsem se vzdělával v letech 2000–2003 v Iron Mill Institute pod vedením Julie Hewson, jejíž institut je členem EASC. Postupně jsem úspěšně složil zkoušky na stupeň supervizor (2003), supervizor – mentor (2010) a v roce 2016 i na roli supervizor – trenér. Kromě toho, že superviduji jednotlivce, skupiny a týmy v různých oblastech společenské praxe, působím v oblasti supervize jako mentor, lektor a odborný garant. Spolupracuji přitom s organizacemi REMEDIUM Praha, Evangelickou teologickou fakultou Univerzity Karlovy, Českobratrskou církví evangelickou, Českým institutem pro supervizi. Více než dvacet let lektorsky spolupracuji s Bohumilou Bašteckou, spoluautorkou této knihy. 

			Čemu v supervizi věřím: moje hodnoty a přesvědčení

			Při vedení supervize se orientuji na (pro mne) základní hodnoty: otevřenost, rovnocennost ve vztahu a zodpovědnost, bez nichž se podle mého názoru na supervizi neobejdeme. Především na začátku spolupráce, ale i průběžně zjišťuji, zda hodnoty organizace, ve kterých superviduji, jsou pro mne přijatelné a obráceně – zda mnou vyznávané hodnoty jsou přijatelné pro supervidované, organizaci. 

			Kromě toho jsem přesvědčený o tom, že supervize musí probíhat v tzv. supervizním trojúhelníku či víceúhelníku (supervidovaní, supervizor, zadavatel). Výsledek vyjednávání těchto stran o všech důležitých para­metrech spolupráce se nazývá supervizní kontrakt/dohoda.

			K čemu může být moje supervizní práce užitečná, jaký má účel

			Za základní v supervizi považuji rozvoj reflexe supervidovaných. Ta bývá obvykle spouštěčem dalších rozvojových změn v oblasti nadhledu, spolupráce a vztahovosti. Považuji se tedy do určité míry za průvodce změnami jednotlivců, týmů, organizací. 

			Co do supervize osobně vnáším: supervizní styl 

			Na začátku spolupráce nabízím úvodní seznamovací setkání, po nich tři supervize „na zkoušku“, během kterých supervidujeme i kontraktujeme. Když si na závěr třetí supervize vyhodnotíme dosavadní spolupráci jako prospěšnou, pokračujeme s kontraktováním za účasti zadavatele. V dalším pokračování supervize jednou za čas (obvykle za rok) hodnotíme průběh a výsledky supervize za účasti zadavatele. Kromě důrazu na kontrakt se zaměřuji na vyváženost všech základních parametrů supervize: směřování k vyjednaným cílům, volnost a hloubka procesu, vztah založený na rovnocennosti. Na konci supervizní spolupráce, která trvá maximálně pět let, se ptám, jaký vliv měla supervize na rozvoj všech tří účastníků supervize – supervidovaných, zadavatele i supervizora (tady se ptám sám sebe). V současné době se orientuji na několik rozvojových cílů: v roli supervizora se snažím vyvarovat stereotypů v nahlížení na organizace a v používání supervizních intervencí. V roli lektora a odborného garanta je mým záměrem přiměřeně reagovat na organizační kulturu organizací, se kterými spolupracuji.

		

	
		
			I. část týmové supervize: 
Kontexty aneb Lidé a prostředí týmové supervize

			Týmová supervize vyniká bohatstvím souvislostí. V první části knihy představujeme a uměle rozdělujeme tři základní kontexty, které do týmové supervize vstupují: organizaci, tým a supervizory. Spojuje je pracovní prostředí. Zájmy jednotlivých stran se mohou lišit. 

			Seznámíme se  s tím, co by měli zúčastnění lidé navzájem o těchto kontextech vědět, aby se mohli z pozice svých rolí domlouvat na spolupráci včetně odpovídajícího rozložení moci a zodpovědnosti. A zároveň si uvědomovat, že jde jen o role a na ně navázaný úkol. Tentýž člověk může být dopoledne supervidovaným vedoucím na supervizi vedoucích, v poledne zadávat supervizi pro podřízený tým a odpoledne pracovat jako vnější supervizor týmu v jiné organizaci.

		

	
  
   
    1 Organizační a odborný kontext týmové supervize: organizace a zadavatelé supervize
   

   
    
     Cílem kapitoly je
    
   

   
    zorientovat se v supervizi jako jedné z „měkkých“ metod vedení a rozvoje lidí. Znamená to získat přehled o základech personálního managementu, o postupech sebeřízení a řízení lidí, seberozvoje a rozvoje, udržitelnosti.
    
     
      
       20
      
     
    
   

   
    
     Čtenář se dozví:
    
   

   
    • organizační a odborné – tedy též hodnotové a etické – souvislosti, v nichž se týmová supervize případová, vztahově komunikační a týmová supervize vedoucích odehrává;
   

   
    • vodítka pro porozumění organizacím a týmům a jejich kulturám v prostředí stálých a rozhodujících změn včetně cíleného zavádění změny;
   

   
    • propojení mezi procesem vnější supervize a organizační kulturou;
   

   
    • pojetí vnějšího a vnitřního klienta (zákazníka), kdy vnitřním klientem je pracovník organizace;
   

   
    • pojetí zainteresovaných osob a zájmových skupin, které se aktivně připojují k supervizi na své cestě vedené posláním, směrované vizí a hodnotami a utvářené kulturou;
   

   
    • souvislosti supervizní zodpovědnosti zadavatele supervize, supervidovaných a supervizora;
   

   
    • důvody, proč se supervizor začte do textů o řízení organizací a snaží se nad řízením organizací a vedením lidí získat nadhled.
   

   
    V našem autorském týmu jsme supervizory a pomáhajícími pracovníky se zkušeností s vedením týmů. Naše pracovní identita v současné době není manažerská. Kapitolu o organizačním a odborném kontextu píšeme tak, abychom jí sami rozuměli a aby nám v týmové supervizi pomáhala. Týmový supervizor má v týmu prohloubit individuální i týmové dovednosti reflexe a reflexivity. Týmovou reflexi můžeme pojmout jako „schopnost týmu kolektivně reflektovat skupinové cíle, strategie (např. rozhodování), procesy (např. komunikaci) a výsledky minulého a současného výkonu a podle toho je upravit“
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    . Supervizor proto potřebuje organizačním a odborným cílům, strategiím, procesům a výsledkům
   

   
    1.1 Organizace/tým a smysl existence: co děláme, proč to děláme a jak to děláme
   

   
    Organizaci si s pomocí metafory Zdeňka Riegera
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    můžeme představit jako loďku, která pluje za splněním svého úkolu. Něco někam převáží, někam má doplout. Nepohupuje se bezcílně na vlnách podle toho, kam ji proudy zanesou. Je řízená. O jejím doplutí a splnění úkolu rozhoduje její vlastní kondice, stav vnějšího prostředí a posádka v čele s kapitánem schopná udržet cestu k cíli v proměnlivém vnějším prostředí a s realitou lodi svěřené jí do péče. Jinými slovy, organizace má svůj úkol, poslání, vizi výsledku, strategické cíle, vedení, které ji v daném prostředí řídí, aby podala výkon, a pečuje o ni, aby ho mohla podat. Totéž lze říct o lidech, ať jde o supervidovaného, zadavatele supervize či supervizora. Všichni mají nějaký pracovní úkol a vědí o žádoucím výsledku své činnosti, tedy o tom, jak má být úkol splněn. Na cestě k výsledku se vyrovnávají s vlastní kondicí a proměnlivostí vnějšího prostředí a podle toho strategicky proměňují cíle.
   

   
    1.1.1
    
    Identita a hodnoty
   

   
    „Jsem týmový supervizor,“ řekne o sobě příchozí odborník, „jsme tým pečovatelek,“ představí se tým, „jsme zařízením pro seniory rodinného typu,“ vyhlásí organizace, „jsme státní instituce,“ zdůvodní vedení úřadu hierarchický způsob zadávání supervize.
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    Identita je odpovědí na otázku Kdo jsem? a konkretizuje se otázkami Jaký/jaká jsem? Co je pro mě důležité? Co je pro mě samozřejmé? Obsahuje vědomě či nevědomě, vyřčeně či nevyřčeně 
    
     hodnoty
    . Bývá
    
     poslání
    , předpokládá se v něm. Řekneme-li, že posláním organizace je výchova a vzdělávání, počítáme obvykle s tím, že jde o školu nebo jinou vzdělávací instituci, nikoliv například o nemocnici.
   

   
    Hodnoty utvářejí identitu
   

   
    
     Hodnoty
    (= to, co je pro organismus důležité, příp. „svaté“, ale též samozřejmé) nacházíme vyjádřeny či rozpuštěny v čemkoliv, co o sobě organismus prohlašuje nebo jak se chová. Cíleně přítomny jsou v řeči etických kodexů, standardů a dalších odvozených materiálů (domácí řád, návštěvní řád
   

   
    V roce 2015 jsme zadali do vyhledavače „domov pro seniory“ a uvedli jsme příklad
    
     domova
    , který jsme takto našli. Jeho posláním bylo „dopomoci seniorům, kteří jsou z důvodu svého stáří a zdravotního stavu odkázáni na pomoc druhé osoby, žít běžný život podle jejich možností tak, aby se co nejvíce blížil způsobu a možnostem života ostatních lidí a bez nebezpečí sociálního
    
     Domácí řád
    obsahoval zásady pro poskytování služby: respektování volby uživatelů, komunikace s přirozeným společenským prostředím uživatelů atd. Jiný tón volil
    
     Návštěvní řád
    : „Pro odkládání oděvů a svršků návštěv nejsou v domově vyhrazeny prostory. Domov proto neručí za ztrátu odložených věcí. Do budovy domova je zakázáno vodit zvířata. Službu konající personál může povolit výjimku.“
   

   
    Porovnáme-li materiály, můžeme předpokládat, že podpora běžného způsobu života obyvatel a kontaktu s jejich přirozeným prostředím patří do kategorie dobrých předsevzetí opsaných ze zákona o sociálních službách a jeho vyhlášek, leč žitá praxe tímto směrem nejde, nebo jde s obtížemi. Totožnost „domov“ dostává trhliny. Supervizor v takových souvislostech pravděpodobně nabídne týmovou supervizi vedoucích, pustí-li se vůbec do sjednávání supervize.
   

   
    Organizace, týmy i pracovníci zastávají vícero druhů hodnot, mezi nimiž je v ideálním případě soulad, hodnotová integrita:
   

   
    • hodnoty
    
     organizace či dané služby anebo týmu
    související s posláním (procesy) a vizí (anebo výsledky);
   

   
    • hodnoty
    
     profese anebo odbornosti
    vyjádřené zákony, standardy, doporučenými postupy;
   

   
    •
    
     hodnoty a pravidla mezilidská
    (procesní) odrážející žitou kulturu organizace.
   

   
    Uvedené oblasti hodnot se mohou dostávat do konfliktu. Vznikají pak hodnotová – etická – dilemata.
   

   
    V dubnu 2023 jsme zadali do vyhledavače „tým domova pro seniory“ v naději, že pojem „tým“ přinese důraz na partnerství a hodnotovou integritu. Vyhledavač nabídl „dům pro seniory“ (v některých materiálech se nazýval „domovem“), který si jako ilustraci do rubriky „pracovní tým“ umístil internetový obrázek s lékaři a sestrami v bílých pláštích a fonendoskopy kolem krku. Poslání přitom mělo toto soukromé registrované zařízení opsané ze zákona o sociálních službách a cílem bylo „vytvořit klientům důstojné podmínky pro plnohodnotný život“. Hodnoty nebyly adresně pojmenovány. K etice se vyjadřovala věta:
    
     Řídíme se nejenom Etickým kodexem zaměstnanců DS, ale zároveň ho dodržujeme a aplikujeme v praxi.
    Etický kodex zaměstnanců uváděl pravidla jejich chování ve vztahu ke klientům, zaměstnavateli, spolupracovníkům, povolání a odbornosti, společnosti. Etika se nepřehledně rozpadala. V takových souvislostech supervizor pravděpodobně opět nabídne týmovou supervizi vedoucích, pustí-li se vůbec do sjednávání supervize.
   

   
    
     Hodnoty a preference: směrovky každodenních činů
    
   

   
    Hodnotou se v češtině myslí cena, význam, důležitost; něco cenného (statek); dobrota jako vlastnost hodného člověka
    
     
      
       24
      
     
    . Za hodnotu lze považovat „činitel žádoucnosti“ obsažený v jakémkoli předmětu či zkušenosti; hodnotou se stávají i prostředky k jejich dosažení. „Hodnoty tkví v cítění.“
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     Hodnotou je to, co je pro člověka důležité a samozřejmé, pro co má cenu žít, a někdy i zemřít, nebo aspoň se o to poprat. Když se lidé prát nechtějí, jejich domluvu (včetně domluvy mezi manažery, zaměstnanci, supervizory) usnadní, ujasní-li si vlastní hodnotové pozice včetně toho, zda mluví z pozice ideálu, nebo reality.
   

   
    Řada konfliktů je hodnotových, nevyřeší se vědeckými nebo jinými argumenty. Jde v nich především o rozdíl perspektiv a zájmů, o (nereflektované) předporozumění. Argumenty jsou pak využívány k tomu, aby podpořily hodnotové stanovisko. Příkladem mohou být proticovidová opatření, která rozdělila mnohé týmy i rodiny.
   

   
    Do pomáhajících profesí se důraz na hodnoty vrací od devadesátých let 20. století spolu s mísením kultur, úctou k rozmanitosti a s pojetím člověka, který v dané situaci i na životní cestě aktivně sleduje svoje cíle.
   

   
    Systém „základních lidských“ hodnot ve smyslu „vůdčích principů jedincova života“ nabízí pomáhajícím profesím od roku 1992 izraelsko-americký sociální psycholog Shalom H. Schwartz. Určil deset kategorií hodnot, které dělí na hodnoty individualistické (sebeposilující) a kolektivistické (sebepřekračující) a hodnoty stability či změny
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     Hodnoty sebeposilující:
    moc, vliv; výkon, přemáhání překážek.
   

   
    
     Hodnoty sebepřekračující:
    dobrotivost, péče; zájmy veškerenstva a o veškerenstvo (sociální spravedlnost, univerzalita), které se dále dělí na „veškerenstvo – přírodu“ (jednota s přírodou, ochrana životního prostředí, svět krásy) a „společenskou univerzalitu“ (rovnost, mír, sociální spravedlnost).
   

   
    
     Hodnoty zachovávající:
    tradice (uchovávat zvyky); přizpůsobení (dodržovat pravidla); zabezpečení (jistota, zdraví).
   

   
    
     Hodnoty otevírající se změně:
    sebeřízení (svoboda, nezávislost); potěšení (užít si); podněty („adrenalin“).
   

   
    Schwartzovy hodnoty se uvádějí v kruhovém grafu, který je pomůckou, nikoliv zobrazením reálné polarity proti sobě umístěných kategorií. Do protikladu se hodnoty mohou dostat na základě motivačního konfliktu. Motivace se považují za protichůdné, je-li jejich výsledkem opačné chování a usuzování. Slučitelnost motivací se projeví shodným chováním a usuzováním. 
    
     Motivační (hodnotový) konflikt
    najdeme například v situaci, kdy nadřízený nařídí cosi, s čím pracovník nesouhlasí. Pracovník může buď poslechnout (a vyjde vstříc hodnotám bezpečí a přizpůsobení na úkor svého vlivu), nebo neposlechnout (a prosadí hodnoty sebeřízení na úkor zachování stability).
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    Předpokládá se, že hodnoty se mění ve vzájemné závislosti: Následuje-li člověk jednu hodnotu (např. dobrotivost), zvyšuje se důležitost hodnot příbuzných (zájem o veškerenstvo) a snižuje se důležitost hodnot protichůdných (vlivu a výkonu).
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    Společnosti z finančního sektoru častěji do poslání vtělují sociální zájmy, zatímco firmy z oblasti těžkého, důlního a stavebního průmyslu více zdůrazňují zájmy ekologické.
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    Ve Schwartzově dělení by šlo v obou případech o hodnoty sebepřekračující. Je to možná tím, že v dnešních společenských souvislostech se zdůrazňuje společenská zodpovědnost podniků za stopu, jakou v prostředí zanechává jejich působení.
   

   
    Hodnoty zachovávající a hodnoty otevírající se změně připomínají Higginsovu teorii
    
     usměrňujícího zaměření
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    . Autor vychází z řízení kýženými koncovými stavy a ukazuje, jak se lidé dělí na ty, kdo usilují o výkon, výsledky, (kariérní) růst a
    
     promotion focus
    ), a na ty, kdo dávají přednost jistotám, bezpečí a
    
     prevention focus
    ). První skupina touží využít příležitostí, které vedou k cíli, a překážky či chyby vnímá jako výzvu, druhá skupina se snaží na cestě k cíli neudělat
   

   
    Na tento rozdíl narazí například supervizor zdůrazňující bezpečí, když se setká s tvůrčím vedoucím (lídrem), který z logiky pozice i vlastního zaměření chce lidi vést k rozvoji, tedy i do rizika, konfliktů atp.
   

   
    Hodnota představuje nějaké dobro. Organizace někdy nemají vyjádřeny hodnoty, snadno se ale zjistí při pohledu na organizační cíle. Hodnoty i cíle odpovídají na otázky Za čím organizace jde? Co je pro ni důležité? K čemu dobrému chce přispět? Někdy ale také, na co si zvykla, co považuje za samozřejmé. Cílové hodnoty anebo vize vesměs zjistíme otázkou „Ve jménu čeho?“ se to a to děje.
   

   
    Běžně můžeme projevy hodnot pozorovat v tom, čemu lidé, týmy či organizace dávají přednost – v
    
     preferencích
    . Rozpoznávat preference na úrovni organizační či týmové znamená všímat si organizační nebo týmové kultury. Vnímat preference osob umožňuje přizpůsobit službu nebo péči na jejich míru, personalizovat
   

   
    Od roku 2009 platí u nás Úmluva o právech osob se zdravotním postižením. Přijetím Úmluvy náš stát uznal, že lidé se zdravotním postižením mají stejně jako kdokoliv jiný právní způsobilost ve všech oblastech života. Spolu s tím se rozhodl, že lidé se zdravotním postižením dostanou podporu, kterou potřebují, aby mohli svoji právní způsobilost uplatnit. Tím se zavázal zajistit záruky proti zneužití. Záruky spočívají hlavně v tom, že lidé se zdravotním postižením uplatní svoji právní způsobilost s ohledem na svoje
    
     práva, vůli a preference
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    , nikoliv, že někdo jiný bude za člověka s postižením rozhodovat, co je pro něj dobré, způsobem „o něm bez
   

   
    Slovo „hodnota“ je teoretický pojem. Projevy hodnot v postojích a chování se proměňují podle souvislostí, odlišné hodnoty mohou mít shodné projevy a naopak.
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    Důležité je si uvědomovat, že rozmanitost našeho chování a postojů souvisí s hodnotami, ať už vyjadřují volby a angažovanost jedinců, jejich základní motivace, zvnitřnění společenských uspořádání a institucí anebo hluboce sdílené systémy kulturních významů.
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    Poctivost jako osobní či organizační celistvost a věrnost hodnotám: etika
   

   
    V profesích orientovaných na člověka úzce souvisejí pravidla mezilidská (vztahová) s pravidly služby a etikou profese/odbornosti. Mohou se bezproblémově shodovat: důraz na důstojnost a rovnost obsažený v základních lidských právech
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    , a tedy i v soudobých pomáhajících profesích, si organizace vytkne jako žádoucí princip služby a postará se, aby se promítl též do kontaktu mezi vedením a pracovníky či do atmosféry týmu. Projevuje-li se v procesech a výsledcích a v žité kultuře hodnotová shoda, mluvíme o hodnotové integritě, o poctivosti člověka anebo týmu či organizace.
   

   
    V současném světě rozmanitosti kultur a pravd se hodnoty zdůrazňují, neboť kulturu charakterizují a hájenou pravdu osvěcují. Organizace se mají k hodnotám hlásit i proto, aby si veřejnost včetně supervizora dovedla představit, s kým „má tu čest“. Popis zastávaných hodnot mohou nabízet například etické kodexy. Jde o to, jestli se promítají do všech projevů organizace anebo člověka. V jedné organizaci leckdy platí několik kodexů (pro jednotlivé profese, pro organizaci, najdeme etický kodex i pro návštěvy), výsledkem může být hodnotová nepřehlednost. Posledních dvacet let můžeme pozorovat tendenci nahradit detailní dlouhé etické kodexy odkazem na několik hodnot, které v dané organizaci platí pro všechny. Není třeba vypisovat, co se týká návštěvníka, co vnějšího klienta, co pracovníka. Nemusí se popisovat jednotlivé situace, protože stejně nejde všechny zachytit, a etická dilemata jako souboj mezi dvěma platnými hodnotami patří k realitě běžně. Profesionál je veden osobní zodpovědností. Organizace se má věnovat společnému porozumění hodnotám, které je třeba stále oživovat, a vyhradit na to čas např. na týmových dnech.
   

   
    1.1.2
    
    Poslání: činnosti a procesy aneb Dejme pozor na slovesa
   

   
    
     „Nuže pojď, pošlu tě k faraonovi a vyvedeš můj lid, Izraelce, z Egypta.“
    
   

   
    
     Avšak Mojžíš Bohu namítal:
    
   

   
    
     „Kdo jsem já, abych šel k faraonovi a vyvedl Izraelce z Egypta?“
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    Poslání odpovídá na otázky Co je můj úkol? Co mám dělat, když jsem tím, kým jsem? Co z toho, co dělám, je nejdůležitější? Bez kterých procesů anebo činností se neobejdu? Jak se v procesech a činnostech projeví zastávané hodnoty?
   

   
    Slova „poslání“
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    , „povolání“, „vidění“ jsou starobylá, v naší anticko-židovsko-křesťanské kultuře se spojují s biblickým kontextem, proto úvodní příklady vybíráme odtamtud. Poslání na jedné straně souvisí s 
    
     identitou
    toho, kdo je poslán (Kdo jsem já?), na druhé s
    
     vizí
    (svoboda Božího lidu), která je prostřednictvím poslání naplňována. Obojí je spojeno
    
     hodnotami
    
   

   
    Člověk je (Bohem) poslán, aby splněním nějakého důležitého úkolu přispěl k naplnění (Boží) vize. Bible dokládá, jak se oslovení – poslaní a povolaní – bránili, necítili se na svěřený úkol. Ústřední starozákonní hodnotou však byla věrnost Pánu a jeho záměru (vizi). Namítali, ale šli.
   

   
    Poslání v organizačních materiálech objevíme, když si vypíšeme
    
     slovesa
    . Zkusme si je vypsat z biblického příkladu: „pojď – pošlu tě
    
     vyvedeš
    “. Hodnototvornou neboli identifikační činností je nepochybně „vyvést lid“: to na jedné straně souvisí s identitou vůdce, na druhé straně s Božím záměrem svobody pro izraelský lid. V tomto poslání však je jednou z hodnototvorných činností též vyjednávání s faraonem, který měl značně jinou představu o osudu izraelských otroků: „Hospodina neznám a Izraele nepropustím!“
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    V pracovních souvislostech jsou plněním úkolů – posláním – pověřeni všichni: pracovníci, supervizoři, organizace, týmy. Každý něco dělá, aby naplnil vlastní nebo organizační vizi. Zabývá se činnostmi a procesy, z nichž některé jsou hodnototvorné, přispívají přímo k naplnění poslání, k účelu, kvůli němuž organizace nebo organismus existuje. Poslání organizace či týmu stejně jako poslání člověka reaguje na to, v jakém
    
     prostředí
    působí, na jaké situace je třeba odpovídat a s jakými zdroji. Proto nelze opřít činnost organizace o obecné poslání opsané ze zákona o sociálních službách. Popíralo by to konkrétní místní zájmy lidí či skupin
    
     stakeholders
    ), na něž se organizace svým posláním obrací s předpokladem, že se jeho naplňování účastní nebo mohou
   

   
    
     To stake
    znamená anglicky vsadit si na něco. Mezi ty, kdo si na organizaci ve vlastním zájmu sázejí, jsou obvykle řazeni zaměstnanci organizace, její zákazníci, dodavatelé, ti, kdo do ní investují nebo kdo ji vlastní, a obce, kam spadá. Pozornost se věnuje identitě a legitimitě (oprávnění) zájmových skupin a zainteresovaných jedinců včetně obce, přírodního prostředí a skupin aktivistů. Identita a legitimita (oprávnění) zájmových skupin a jedinců a spravedlnost pro ně zůstává předmětem zkoumání.
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    Rakousko-americký autor Peter Drucker (1909–2005), považovaný za zakladatele moderního managementu vystavěného na výsledcích, z poslání vycházel: „Pouze jasná definice poslání a účelu podnikání umožňuje stanovit jasné a reálné podnikatelské cíle. Je základem pro priority, strategie, plány a pracovní postupy.“
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    Ozývají se hlasy, že poslání slouží jako prohlášení pro komunikaci s veřejností, a tudíž neodráží realitu.
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    Pokud usilujeme o integritu (hodnotovou shodu, poctivost) organizace, stane se poslání oporou pro komunikaci vnitřní i vnější, zvláště pokud si dáme záležet na tom, aby zachycovalo to, co má –
    
     účel/úkol organizace spolu s hodnototvornými procesy
    . Možná není nijak snadné si vlastní identifikační procesy uvědomit a přihlásit se k nim. A spolu s tím si uvědomovat, že slovo „poslání“ je prostou odpovědí na otázku Co důležitého
   

   
    „Chráníme digitální svobodu všech uživatelů,“ říká mimo jiné o svém poslání Avast
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    , česká nadnárodní společnost zabývající se počítačovou bezpečností, a pohrává si tak s napětím mezi hodnotami bezpečí a svobody. Hodnototvorným procesem zůstává „chránit“, který odlišuje bezpečnostně orientovaný Avast od neziskové organizace Iuridicum Remedium „prosazující základní svobody člověka v digitálním i skutečném životě a dostupnost práva a spravedlnosti všem. Pomocí práva prosazujeme digitální svobody /…/.“ Identifikačním procesem aktivistické organizace je „prosazovat“, hodnotami svoboda a spravedlnost.
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    Čeština nabízí též přímou možnost „osvobozovat“ člověka v digitálním i skutečném světě od nadvlády technologií.
   

   
    Neziskové pomáhající organizace leckdy zůstanou u poslání popsaného v zákoně o sociálních službách, a pak „poskytují služby“. Proč neuvedou, že „slouží“? Možná by si lépe uvědomily, komu a čemu slouží, tedy hodnotový základ vlastního poslání. Anebo zda sloužit je to, co chtějí a mají dělat. Vyjadřují-li se vlastními slovy, vesměs někoho podporují či někomu pomáhají: „naším posláním je pomoc lidem“, „naším posláním je podporovat ty, kteří pečují o druhé“ atp. Čím ale konkrétně tato daná organizace v místě svého působení pomáhá anebo podporuje? Co konkrétně dělá? A k čemu je to pro zainteresované lidi a skupiny dobré? Příkladem upřesněného poslání může být vyjádření: „Aktivně v ulicích vyhledáváme lidi, kteří se ocitli v nouzi a bez přístřeší. /…/ Naší snahou je, aby lidé nezůstali dlouhodobě bez řešení své nepříznivé situace, ve které se ocitli.“
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    Místní souvislosti se objeví v odkazu na „aktivní vyhledávání v ulicích“. Pravděpodobně nepůjde o vesnici s dvěma sty obyvatel.
   

   
    Hodnototvorné procesy (provozní, pracovní, identifikační, operační, výkonové – výrobní a prodejní programy a služby): výkon
   

   
    Ve výrobnách vyrábíme, v pěstírnách pěstujeme, ve službách sloužíme: pečovatelská služba má pečovat, osobní asistence asistovat, psychoterapie léčit psychologickými prostředky; v poradně se radí, na operačním sále operuje, v učebně učí. Hodnototvorné procesy přímo souvisejí s identitou, posláním a zodpovědností služby, organizace či týmu, s jejich výkonem a smyslem existence.
   

   
    Vyrábět, pěstovat, sloužit nestačí, v tržním prostředí je třeba výrobky, výpěstky i služby ještě prodat. Proto se k hodnototvorným procesům řadí i
    
     procesy obchodní
    (marketing) – nabízení a poptávání se zaměřením na zákazníka a s představou uspokojování jeho potřeb. Jenže člověk si vybírá i podle hodnot, nejen podle potřeb, a pomáhání „často obsahuje osobní vztah“, který se liší od obchodního vztahu „dodavatel – spotřebitel“.
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    Podpůrné procesy: prostředí a podmínky pro výkon
   

   
    Pracovníci jsou hlavními zdroji výkonu. Pro svoji činnost potřebují další zdroje (smlouvy, peníze, informace, budovy) a činnosti zajišťující podmínky pro provoz, pro vytváření hodnot. Náročné na pozornost a péči jsou budovy. Starost o ně nezaručí kvalitu provozních procesů, udržuje však dobré prostředí pro lidi, kteří jsou do nich zapojeni. Budovy podtrhávají charakter institucí.
   

   
    Instituce zajišťují stálost. Způsob zajišťování má však tendenci k rigiditě, k vytváření dalších struktur a kategorií, ačkoliv jejich smyslem jsou živé děje – procesy. Rigiditu vyvažuje volání po deinstitucionalizaci (z lat.
    
     de-
    a
    
     institutio
    zařízení, zřízení, ustanovení). Tu v současnosti zažíváme v podobě samovolné i záměrné. Základní společenské či státní instituty (rodina, škola) anebo jejich systémy (zdravotní a sociální péče) procházejí změnou spolupůsobenou například proměnou autority, kulturní rozmanitostí, větší účastí (participací) lidí na rozhodování o věcech, které se jich týkají, atp. Zdá se, že tradiční socializační instituce slábnou, aniž se ztrácí důležitost (celoživotní) socializace. Z důrazu na budovy se stává důraz na terén.
   

   
    V institucích získávají podpůrné procesy někdy větší důležitost než procesy hodnototvorné. Učitelé, lékaři, zdravotní sestry, sociální pracovníci atd. pak nabývají dojmu, že dělají vše (hlavně „papírují“), jen ne to, kvůli čemu studovali a čemu chtěli zasvětit svou vůli a dovednosti. O zjednodušení procesů a (razantní) zdůraznění procesů hodnototvorných proto usiluje procesní řízení.
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    Řídicí procesy: strategie a udržitelnost
   

   
    Pan řídící řídí, vedoucí vede. Řízení lze vymezit jako „strategický organizační proces, jehož zamýšlené výstupy mají dopad na směřování a ovládání budoucího výkonu organizace“
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    . Řídicí procesy se zaměřují na dobré hospodaření se zdroji a rozhodují
    
     dlouhodobé udržitelnosti a rozvoji
     služby (výroby), zatímco procesy provozní (hodnototvorné) a podpůrné rozhodují o výkonu organizace „teď a tady“. Je-li člověk manažerem, 
    
     plánuje – řídí – kontroluje/hodnotí
    v několika úrovních organizačních procesů a v mnoha podobách činností (především komunikačních). Řídit je třeba
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    a)
    
     výkon
    = ovlivňovat hodnototvorné i podpůrné
   

   
    b)
    
     rozhodování
    strategické i provozní = promýšlet krátkodobá řešení ve vztahu k dlouhodobým dopadům, k vizi; prioritizovat s ohledem na dlouhodobé hodnotné cíle, nikoliv (jen) na okamžité tlaky a
   

   
    c)
    
     komunikaci
    dovnitř i navenek včetně získávání informací o vnějším prostředí; například na rozdíl od individuální reflexe znamená týmová reflexe konstrukt vytvořený týmem, tudíž vyžaduje komunikaci navíc
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    d)
    
     organizační kulturu
     a její změnu; nestaráme-li se aktivně o vztahové i materiální prostředí, má tendenci chátrat;
   

   
    e)
    
     změnu
    obecně; řízení rizik, krizové řízení, strategické a projektové řízení, transformační řízení.
   

   
    Dobrý management obvykle vyvažuje zájem o současnou produkci s výhledem do budoucna a zájem o rozvoj a novoty s důrazem na provázanost s minulostí, návaznost a tradici.
   

   
    Procesní řízení a poslání: (autonomní) týmy
   

   
    V managementu slovo
    
     proces
    „znamená pro rozdílné lidi rozdílné věci“, vesměs však najdeme důraz na
    
     propojení
    : jde o „vztahy mezi staticky definovanými činnostmi“, o propojování činností („toky“), o „soustavy logicky propojených úkolů“ nutných pro dosažení
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    . Základním prvkem procesu je
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    V souvislostech procesního řízení můžeme za proces považovat „horizontální sled činností, který přeměňuje vstup (potřebu) na výstup (výsledek)“
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    a vychází tak vstříc potřebám zákazníků nebo zájmům zainteresovaných lidí a skupin. Procesy by měly být účelné a hospodárné, což se projevuje využíváním zdrojů – lidí, peněz, informací atp. Každý proces lze popsat vstupem, výstupem, náklady na proces, časem potřebným k uskutečnění procesu, vlastníkem procesu (zodpovědnou osobou) a vnitřní organizační strukturou.
   

   
    Procesní řízení na rozdíl od jiných manažerských trendů stále přitahuje pozornost přesto, že jeho předobraz patří do doby manufaktur.
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     „Zásadním rozdílem mezi procesním a funkčním řízením je stanovení jednotky řízení, k níž se vztahuje odpovědnost, rozpočet a data. V procesním řízení je touto jednotkou proces, ve funkčním řízení je to organizační úvar.“
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    Řízení zaměřené na procesy (proč se co dělá) se ukazuje jako pružnější než řízení zaměřené na funkce (kdo má v daném útvaru pravomoc to udělat). Jeho předpokladem a důsledkem je
    
     zploštění řídicích struktur
    , kdy se opouští vertikální hierarchické „příkazové“ uspořádání a organizace je výsledně pružná, rychlá, inovativní a demokratická a umožňuje
    
     zavádění a řízení změny
    v dobách klidných i dramatických. Hlavní hybnou silou se stává vnější a vnitřní zákazník
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    , základní stavební jednotkou
    
     týmy
    , leckdy amébovité, často mnohooborové či mnohoznalostní, nověji přesoborové –
   

   
    
     Sebeřídicí týmy
    jsou do značné míry autonomní a soustředěné kolem jednoho procesu. Jeden člověk se bez druhého neobejde a členové týmu mohou vidět
    
     smysl práce
    – řešení situace zákazníka. Při problémech se procesní řízení na rozdíl od funkčního přístupu ptá,
    
     proč
    se stala chyba, nejen jak se stala
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    : „Kdykoli nacházím na botách, které vycházejí z dílny, špatně vytlačené šnyty nebo zkřivený podpatek, nezajímá mě tato pokřivená práce. Ale zajímá mě, kde a v čem se pokřivil charakter lidí v dotyčné dílně. Je mi naprosto jasné, že lidé s pokřiveným charakterem nemohou udělat rovnou práci.“
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    Procesní řízení se může zaměřovat
    
     na jednotlivé procesy, nebo na celek
    včetně organizační kultury. Podle toho se liší definice: jde pak o „strukturovaný systematický přístup k analyzování a kontinuálnímu zlepšování procesu“, nebo o „celostní způsob, jak řídit všechny složky podniku, a hodnotovou perspektivu při určování účinnosti a účelnosti organizace“
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    Procesní přístup vyžaduje
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    •
    
     dokumentovat
    procesy, aby bylo možné porozumět, z kterých procesů a činností se skládá „tok“ celého pracovního úkolu;
   

   
    • stanovit
    
     vlastníka procesu
    , aby se zavedla manažerská
    
     accountability
    
   

   
    •
    
     řídit proces
    se zaměřením na výkon;
   

   
    •
    
     zlepšovat proces
    se zaměřením na smysl.
   

   
    Pro představu si do těchto čtyř bodů dosaďme jakýkoli hodnototvorný proces, například učení, konzultování, operování, kázání, supervidování atp.
    
     Smyslem
    procesního řízení je mimo jiné odstraňovat bariéry, zlepšovat společné učení, rozpoznávat vhodný čas pro zavedení technologií, přisvojit si strategické cíle organizace a samozřejmě zlepšovat její výkon.
   

   
    Procesy a činnosti se mohou nazývat i jinak – například
    
     opatření či výkony
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    . Pomáhající profese
    
     případový proces
    , kde činnosti a úkoly postupují od navázání kontaktu k posouzení situace přes plánování (zaměřené na člověka či jiné), provedení plánu, vyhodnocení. Příkladem procesního řízení může být vedení
    
     case management
    ) v sociální či zdravotní péči. Vlastníkem procesu je vedoucí
    
     case manager
    ), který zodpovídá za to, že se péče nebude tříštit a služba se ušije na míru klientovi, nikoliv klient na míru službě. Využívá k tomu spolupráci v rámci mnohooborového týmu i mimo něj, odstraňuje předsudky a jiné bariéry v obci i ve vlastní organizaci, stará se o to, aby se všichni ze zkušenosti učili, tudíž se musí starat též o
   

   
    Procesy v organizaci znamenají mimo jiné „kdo co kdy za kolik udělá proč a kde je to popsané“.
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    Zranitelným místem v procesním řízení bývají přechody mezi procesy nebo činnostmi, „švy“, například když se úkoly delegují či předávají.
    
     Proces se nemění, mění se jeho aktéři,
    což může selhat na vztazích mezi nimi nebo na nedostatku zaškolení, například když se nový pracovník nedozví, co je smyslem a cílem činností, které má vykonávat.
   

   
    Procesní řízení se opírá o spolupráci zodpovědných lidí, kteří chápou smysl své práce. V takovém prostředí by se (vnější týmové) supervizi mělo dařit a měla by k němu přispívat. Lze předpokládat, že procesní a funkční řízení nemá ostré hranice, pokud naplňuje svoje poslání a vizi, tedy prospěch zákazníka, zájmových skupin či společnosti jako celku.
   

   
    1.1.3
    
    Vize (vidění): výsledky aneb Pozor na podstatná jména
   

   
    Poslání souvisí s hodnotami, které vymezují identitu a také prioritu věcí a činností. Souvisí též s vizemi, viděními, sny: Co vypadá téměř nedosažitelně, leč stojí za to o to usilovat? Vize je skutečným naplněním poslání, dává usilování směr a důvod:
    
     Za čím jdu? Proč mám dělat to, co mám dělat? Jaký to má smysl? O čem sním?
    Vize je naplnitelná, i když to trvá. Nenaplnitelná vize nebo příliš snadná blízká vize nemotivuje. Její naplňování zpřítomňují výsledky. Někdo říká vizi „ultimátní (zásadní) cíl“, smysl a účel usilování.
   

   
    Vize a některé výsledky se vyjadřují podstatnými jmény a přítomným časem, jako by vysněný stav už byl, ač ještě není („vidím město veliké“). Například výsledek studia v podobě profilu absolventa je studentovi znám od počátku jeho studování. Bez vize není strategie. Je těžké manévrovat, když nevíme proč, jaký má být výsledek manévru.
   

   
    Strategické rozpaky a chybějící smysl činění bývají nahrazovány zástupnými cíli nebo kvantitativní vizí: „Stavba dvou chráněných bytů,“ uvádí v kolonce „vize“ výroční zpráva sociální instituce. Pravděpodobně se v organizaci nenašel snílek, který by připomněl, že lidé s postižením mají mít možnost bydlet v běžné zástavbě a že stigmatizující „chráněné byty“ vycházejí z módy.
   

   
    Silná vize zakladatelů stojí obvykle za vznikem týmu nebo malé mladé organizace. Jasná vize dokáže sjednotit národ, dostat tým do výkonových obrátek, překonat krizi a ještě z ní vytěžit. „Sdílená vize je nejdůležitějším integračním prvkem organizace.“ Směruje organizaci, udržuje ji na cestě, povzbuzuje „její víru, energii a chuť“
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    . Touha něčeho důležitého dosáhnout nemusí vycházet z organizačního rozhodnutí. Může odrážet vědomí sdíleného smyslu
    
     purpose
    ) širšího společenského prostředí a zájmových
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    V době blahobytu síla chtění u lidí i organizací obvykle slábne. Vizím se lépe daří v časech krize, kdy organismy hledají strategie přežití a rozvoje navzdory překážkám.
   

   
    Výsledky pomáhajících profesí: to, co nás pohání a řídí
   

   
    Zeptá-li se někdo pomáhajícího pracovníka, kvůli čemu svou práci dělá, zdá se, že by se dotazovaný měl zamyslet nad svou 
    
     motivací
    . Otázka však míří
    
     výsledek
    . Jeho dosahování je součástí motivace. Supervizor není placen proto, že chce předávat či sdílet své zkušenosti, nýbrž proto, že se díky jeho působení má něco užitečného
   

   
    Na výsledcích nic tak složitého není, stačí být důsledný a nedat se zmást procesem. „Já jsem se učil/a!“ namítají někdy studenti poté, co obdrží hodnocení svého nedostatečného výkonu. „Tak se neuč, a uměj,“ odpovídala v takové chvíli naše učitelka na gymnáziu.
   

   
    Školství vyjadřuje žádoucí výsledek vzdělávacího procesu profilem absolventa, který například v podobě způsobilostí popisuje, za jaké vzdělání škola odpovídá.
   

   
    Způsobilosti (kompetence) lze vymezit jako „specifický
    
     soubor znalostí, dovedností, zkušeností, metod a postupů
    , ale také
    
     postojů
    , které jednotlivec využívá k úspěšnému řešení nejrůznějších úkolů a životních situací a jež mu umožňují osobní rozvoj i naplnění jeho životních aspirací“. Kompetence se obvykle dělí na osobní, sociální a odborné nebo podrobněji pro rámcové vzdělávací programy na kompetence k učení a k řešení problémů, kompetence komunikační, sociální a osobní, občanské,
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    Účelem zdravotní péče je předcházení, odhalení a odstranění nemoci, obnovení nebo zlepšení zdravotního stavu, zmírnění utrpení atd.
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    Vizí sociálních služeb (a podle souvislostí také výsledkem a procesem) je sociální začlenění anebo prevence sociálního vyloučení
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    . Mezioborové pole komunitní krizové spolupráce po neštěstích chce ve výsledku povzbudit řád a zvládání nároků každodennosti, začlenění, odvahu a odhodlání, ochotu pomáhat
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    Svou oblast výsledků nově hledá pastorační práce. Například nemocničního kaplana může vědomí výsledku, který by odpovídal jeho profesi, uchránit před pokušením působit jako blíže neurčená výplň pacientova volného času. Stát registruje a akredituje organizace nebo služby v naději, že naplní společenskou dohodu, která se odráží především v zákonech a standardech, a že tudíž budou mít v oblastech svého působení očekávané výsledky.
   

   
    K výsledkům by se měla vztahovat celková efektivita práce, její účelnost a účinnost.
    
     Účinnost
    
    
     efficiency
    ) označuje hospodaření se zdroji v poměru vstupů (nákladů včetně času a úsilí) k výstupům –
    
     cost/benefit ratio
    ). K tomu je zapotřebí brát v
    
     účelnost
    
    
     efficacy
    ) jako schopnost nějakého vstupu dosáhnout kýženého
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    V sociální práci to například znamená uvažovat, zda a proč mezioborový tým dosáhne výsledku (třeba začlenění člověka bez přístřeší) lépe než sociální pracovník spolupracující s dalšími individuálně pracujícími jedinci. Jakmile je zodpovězena otázka účelu, můžeme se ptát, zda a nakolik jsou účelné postupy účinné – jak hospodaří se zdroji, kolik stojí. Potom lze srovnávat náklady a výkonnost různých týmů.
   

   
    Kvalita (hodnota, dobro) výsledku souvisí v týmové spolupráci s kvalitami (hodnotami, dobry) procesu neodmyslitelně. Citovaný Baťův výrok o pokřiveném charakteru člověka, který dělá pokřivenou práci, bychom museli u týmu pozměnit na pokřivenou spolupráci. Výsledek (úkol, cíl), proces jeho dosahování a podoba vztahu mezi těmi, kdo o výsledek usilují, vytváří sdílené hodnotové pole, v němž by měla panovat
    
     hodnotová shoda
    , integrita. Organismu (např. týmu) se pak otvírají možnosti být opravdový a poctivý, zdravý. Proto si opakovaně klademe druckerovskou
    
     Děláme dobře dobré věci?
    Přičemž ono „dobře“ představuje hodnoty finanční („úsporně“) i nefinanční (například „začleňujícím způsobem“).
   

   
    
     Výsledky a cíle
    
   

   
    K výsledku vedou jednotlivé cíle a kroky. Ty se na rozdíl od výsledků proměňují vzhledem k měnícím se podmínkám. Cíle jsou úmysly, které motivují a řídí chování. Přímo i nepřímo ovlivňují výkon, neboť
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    • zaměřují pozornost a úsilí ve směru chování, které cíli odpovídá;
   

   
    • aktivizují člověka – vysoké cíle podněcují větší úsilí než cíle snadno dosažitelné;
   

   
    • působí na vytrvalost – cíle, které jsou výzvou, prodlužují dobu, po níž jedinec usiluje o jejich dosažení;
   

   
    • vedou k nabuzení, objevům či k užití znalostí a strategií, které odpovídají úkolu.
   

   
    1. 2 Organizace/tým a kultura: jak v práci žijeme a co o tom sdělujeme
   

   
    Kulturu lidé vytvořili jako nárazník proti okolnímu prostředí a jako způsob adaptace na něj. „Kulturu tvoří
    
     hodnoty
    , k nimž se lidé
    
     normy
    , které dodržují,
    
     hmotné statky
    , které vytvářejí.“
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    Kultura znamená též skrytý normativní (= hodnotový) systém, který je v základu fungování sociálních institucí, a jedinec se k němu nijak zvlášť hlásit
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    Jednou z vrstev kultury je
    
     kultura organizace
    . Lidé jsou postojově socializováni organizací, k níž náleží, podobně jako dalšími vrstvami kultury – národem a etnikem, náboženstvím, jazykem, pohlavím, generací,
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    1.2.1
    
    (Organizační) kultura jako hodnotové prostředí
   

   
    Vliv
    
     kultury na hodnoty organizace
    zkoumal například nizozemský sociální psycholog Geert Hofstede (1928–2020) spolu s národními týmy. Kulturu definuje jako „kolektivní programování mysli, které odlišuje členy jedné skupiny nebo kategorie od lidí ze skupin či kategorií ostatních“
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    . Podobně jako mnozí kulturní a sociální antropologové rozeznává kulturní dimenze mužskosti a ženskosti, individualismu a kolektivismu. Jako další dimenzi uvádí například mocenský odstup, který vyjadřuje, jak společnost zachází s nerovnostmi mezi lidmi a s rozložením moci, včetně toho, zda a jak lidé snášejí hierarchická organizační uspořádání. Seznamů kulturních dimenzí existuje více, antropologové například porovnávali kultury nízce a vysoce
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    Supervizorka se přestěhovala z Prahy do blízkosti maďarských hranic (Maďarsko je řazeno mezi kultury spíše vysoce kontextové) a pokračovala ve své supervizní praxi. Dozvídala se ale, že stav vinohradu se leckdy musí řešit hned a je opravdu důležitější než – například – na ten den domluvená supervize. Se svým lpěním na pravidlech si mohla připadat jako člověk amerického nízkokontextového typu vsazený do kultury, která umí žít.
   

   
    S typologiemi je třeba zacházet obezřetně: čisté typy existují málokdy, a daná společnost či organizace nemusí mít některé kulturní dimenze vyjádřeny vůbec. Přesné a statické dělení kultur je kritizováno: jednak je „každá národní kultura sama o sobě dosti diferencovaná, není homogenní“
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    , jednak se uvedené dimenze mohou vyjevovat a seskupovat spíše
    
     řešeného úkolu
    než podle kulturních daností. Možné kulturní protipóly nás však mohou inspirovat, abychom
    
     odlišnosti v chování mezi lidmi vysvětlovali hodnotově
    , tedy z pozice „lidé jsou v pořádku a odlišnosti mezi nimi mohou být zdrojem dobrého“, a nemuseli se uchylovat k patologizujícím vysvětlením vázaným na osobu a normativně posuzovaným z pozice moci. V tomto smyslu je svébytnou kulturou každý z nás. Způsobilost kulturní (uznat, že člověk je z nějaké kultury) se mění
    
     způsobilost pro rozmanitost
    (uznat, že člověk sám je kulturou).
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    Rozčilená pečovatelka křičela na čerstvě vystudovanou sociální pracovnici: „Abyste se z těch svých standardů nepotento, jde vám o papíry víc než o lidi!“ Ukázalo se, že v organizaci doutná napětí mezi prvním patrem, kde sídlil management, a přízemím, kde měly zázemí pečovatelky. Napětí zčásti polevilo, když se konflikt odklonil od konfliktu osob, který sám o sobě řešení neměl, a nahlédl se z hodnotové (kulturní) perspektivy, jež umožnila uznat, že obě strany jsou v pořádku a oprávněně chtějí to, co považují za důležité při směřování ke společnému cíli.
   

   
    Švýcarsko-americký sociální a organizační psycholog Edgar H. Schein (1928–2023) definoval 
    
     skupinovou kulturu
    jako „vzorec sdílených základních předpokladů, jež si skupina osvojila při řešení problémů vnější adaptace a vnitřní integrace a které se osvědčily natolik, aby mohly být považovány za platné a jako takové byly předávány novým členům jako správné způsoby, jak ve vztahu k těmto problémům vnímat, jak o nich přemýšlet a jak je pociťovat“
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    . Schein rozlišuje tři úrovně kultury podle toho, nakolik jsou dostupné pozorovateli. Na povrchu je rovina artefaktů neboli organizačních struktur a procesů, které jsou viditelné, avšak významově obtížně rozluštitelné, například jako hieroglyfy anebo pyramidy. Druhou rovinu tvoří zastávaná přesvědčení a hodnoty, čili strategie, cíle, ideologie, zdůvodnění a ospravedlnění. V hlubině třetí roviny spočívají základní předpoklady, tedy nevědomá samozřejmá přesvědčení, myšlenky a pocity, o nichž se nepochybuje a nevyjednává a které jsou rozhodujícím zdrojem hodnot a činů, například předpoklad, že kapitalistická firma musí nést zisk. Zatímco o hodnotách se dá otevřeně diskutovat, o základních předpokladech nikoliv. Změna organizační kultury je proto „obtížná, časově náročná a vzbuzuje značnou
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    Organizační kulturu spoluutváří a ovlivňuje například sociokulturní prostředí, zakladatel organizace či její vůdce, případně vlastník, doba trvání organizace, její velikost a využívané technologie.
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    Podle našich zkušeností též odbornost, o kterou se organizace a její poslání opírá. Kultura organizace do značné míry rozhoduje o tom, jakým způsobem se obecné a dobře míněné principy (např. lidská práva) v
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    Vážení čtenáři, právě jste dočetli ukázku z knihy Týmová supervize.

    Pokud se Vám ukázka líbila, na našem webu si můžete zakoupit celou knihu.
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