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Zarzadzanie superwizyjne

1. Wprowadzenie

Pomimo funkcjonowania w literaturze roznorodnych podejs¢ do superwizji, pomimo
istotnych réznic w zdaniach wobec kwestii organizacji jej procesoOw, a nawet dyskusji
i sporow wobec rozwiazan szczegdlowych® mozna zauwazy¢, iz odnosnie podstaw
teoretycznych, a tym samym gltéwnych celéw procesu jestesmy zgodni: superwizja powinna
stuzy¢ przede wszystkim doskonaleniu umiejetnosci pracownikow socjalnych, a tym samym,
podwyzszaniu jako$ci pracy. Superwizja w pracy socjalnej stanowi bowiem, wedle
uogolnionego rozumienia, szczegdlng metode doskonalenia sprawnosci pracowniczych (takze
zespotow, a w szerszym wymiarze instytucji), ktorej istotg jest staly, oparty o profesjonalne
relacje i1 zestandaryzowane narzedzia proces konsultacyjny(Nocun i in., 1996). To wtasnie
superwizja jest metodg, ktora, pod warunkiem oparcia o profesjonalny wymiar relacji oraz
odpowiednio dobrane narzedzia 1 wilasciwg atmosfere, moze dostarczy¢ pracownikom,
zarowno indywidualnie, jak rowniez w zespotach zadaniowych wspolpracujacych na co dzien,
przestrzeni do refleksji, autorefleksji i wzajemnej konsultacji. Ma ona stwarza¢ mozliwosci
rozwijania wiedzy, podwyzszania jakosci oraz efektywno$ci pracy, wynajdowania

optymalnych rozwigzan zawodowych na rzecz pracy z klientami.

6 Juz na samym wstepie zaznaczy¢ trzeba, ze jedna z istotnych kontrowersji dotyczy samego kierowania

superwizyjnego i mozliwo$ci skutecznego wdrazania tego procesu. Zasadnicze kwestie tej kontrowersji zostang
w niniejszym tekscie oméwione.
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2. Perspektywa integralna

Wskazujac na istote superwizji 1 akcentujac takie aspekty dziatalnosci profesjonalne;j
jak podnoszenie jako$ci pracy i wsparcie metodyki, nie mozna oddziela¢ ich od szerszego
kontekstu funkcjonowania instytucji pomocy spotecznej. Kazde dziatanie zawodowe
pozostaje bowiem w $cistych relacjach z kontekstem miejsca, srodowiska i zarzgdzania nimi.
Trudno w rzeczy samej byloby moéwi¢ o podnoszeniu jakosci pracy socjalnej, odrywajac
ja od kontekstu kultury organizacyjnej. Nie powinniSmy wskazywaé na mozliwosci
rozwijania nowych metod pracy z klientem, pomijajac kwestie zarzadzania zespolem oraz
instytucja. Podobnie ma si¢ kwestia wypalenia zawodowego pracownikéw socjalnych.
Bledem jest oddzielanie tego problemu od kontekstu panujacego w instytucji klimatu
organizacyjnego i taczenie jej jedynie z kontekstem pracy z klientami. Moéwimy wszakze
o integralnym konteks$cie miejsca pracy, jakim jest kultura funkcjonowania instytucji, na ktora
sktada si¢ nie tylko specyfika pracy z grupami odbiorcéw (klientow), ale takze wszystkie
poziomy wewng¢trznej komunikacji.

W prezentowanym w tym miejscu podejsciu nacisk polozono na integralny kontekst
pracy i funkcjonowania instytucji pomocy spotecznej - wedle pogladu, iz jakos$¢ pracy oraz
swiadczonych ustug winna by¢ rozpatrywana w nawigzaniu do kultury organizacyjnej 1 tak
zwanego ,,zycia instytucji”, w ktorych pracownicy wraz z kierownictwem stanowig integralny
zespot®®. Bardzo waznym celem — zarébwno w perspektywie kierownictwa wszystkich
szczebli, jak réwniez pracownikow socjalnych jest zatem dobra komunikacja wewnatrz
organizacji oraz dobra komunikacja instytucji z podmiotami zewnetrznymi i §rodowiskami.
Przektadajac si¢ bezposrednio na atmosferg, jako$¢ 1 klimat pracy komunikacja
ma zasadniczy wptyw na standardy §wiadczonych ustug realizowanej pracy socjalnej, tym
samym jej efektywnosc¢.

Specyfika przemian dokonujacych si¢ obecnie w instytucjach pomocy 1 integracji
spolecznej, zwigzanych m.in. z procesem profesjonalizacji zawodu, dostepem do nowych
narzedzi, dezyderatem wspolpracy z otoczeniem, oczekiwanymi wysokimi standardami
swiadczonych ustug, presja ze strony opinii publicznej oraz medidéw wymaga
wszechstronnego przygotowania kadry - zarowno pracownikow socjalnych, jak rowniez
kierownikow. Wymaga ciggltego rozwoju zawodowego, kreatywnos$ci, otwarto$ci na zmiany

1 gotowosci do ich wdrazania, a przede wszystkim podnoszenia standardow pracy

68 Szeroko na ten temat: C. Sikorski, Kultura organizacyjna, Warszawa 2002.
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1 komunikacji oraz ciagltej ewaluacji realizowanych dziatan. Ewaluacja powinna obejmowac
nie tylko prace socjalng 1 $wiadczone badz realizowane ustugi, ale takze szersze aspekty:
prace kierownikoéw, procedury, sprawno$¢ i tempo dzialania, jakos¢ wspdtpracy wewnatrz
instytucji oraz wewnatrz komorek 1 zespoldw zadaniowych. W kontekscie tych aspektow
znakomicie sprawdza¢ si¢ moze superwizja w swym szerokim znaczeniu oraz kierowanie
superwizyjne, ktore moze by¢ wykorzystywane jako skuteczne narzgdzie efektywnego
zarzadzania instytucjami udzielajgcymi pomocy 1 wsparcia, zwlaszcza w warunkach
dynamicznie zmieniajacych si¢ realiow zycia spolecznego. Superwizja, jesli stanowi
integralng czgs$¢ funkcjonowania jednostki oraz jesli towarzyszy jej atmosfera otwartosci
1 wspierania kadr przez kierownictwo, ma szanse bardzo wydajnie wzmacnia¢ zar6wno

pracownikow, jak rdwniez proces zarzadzania instytucjami pomocy i integracji spoteczne;.

3. Istota zarzadzania superwizyjnego

W konteks$cie opisywanego w niniejszym opracowaniu modelu superwizji, bazujacego
na podejsciu profesjonalnym, akcentujacym korzysci pracownikow i ich wsparcie mozna
zada¢ pytanie, w jaki sposob i czy w ogole superwizja moze mie¢ bezposredni zwigzek
z zarzadzaniem instytucja, wspiera¢ poszczegdlne elementy tego procesu, jak planowanie,
organizowanie, kierowanie 1 kontrolowanie. Wszakze wielokrotnie wskazywano,
Ze superwizja powinna by¢ prowadzona niezaleznie od kadr zarzadzajacych, a zwlaszcza
powinna by¢ wyraznie oddzielona od bezposredniego nadzoru. Niezaleznie od tych tendencji
nalezy powtérzy¢ za autorami opracowan, ze sam termin superwizja (ang. supervision)
bezposrednio odnosi si¢ przeciez do obszardw semantycznych organizacji 1 zarzadzania,
konotuje bowiem nadzor, kontrolg, kierowanie, a w dalszej kolejnosci, zgodnie z przyjeta
praktyka, odnosi si¢ do wsparcia pracownikow i doskonalenia procesow zawodowych.
Siegajac do klasycznych i nadal mocno obecnych w literaturze przedmiotu znaczen superwizji
nie mozna pomingc¢ tej perspektywy: superwizja, oprocz wielu funkceji 1 mozliwosci, jest takze
metoda kierowania zespotem pracownikéw zorientowang na usprawnianie organizacji pracy,
podnoszenie produktywnosci w konteks$cie osiggania celow instytucji (Szmagalski, 2010). Nie
bez powodu ta proweniencja akcentowana jest we wszystkich dostepnych opracowaniach
tematu — kwestie te podkresla wielokrotnie Jerzy Szmagalski (2011, s. 158), jak réwniez Jerzy
Krzyszkowski, wskazujacy wprost, ze superwizja to zorganizowana dziatalnos¢ w celu oceny
przydatnosci pracownika do organizacji oraz — drugi rownowazny czton definicji — pomocy

pracownikowi w jego pracy (Nocun 1 in., 1996, s. 185). Autor, ktérego podrecznik w bardzo
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istotny sposob przeklada si¢ na postulowane i rzeczywiste zasady zarzadzania instytucjami
pomocowymi, koncentruje si¢ wilasnie na (1) funkcji administracyjno-zarzadzajace)
wzmacniajacej procesy gospodarowania kadrami, planowania i ewaluacji pracy organizacji
pomocowej, (2) mozliwosciach kontroli 1 korekty pracy socjalnej z punktu widzenia
standaryzacji (funkcja zawodowa), a dalej dopiero na (3) perspektywach edukacji w ramach
procesu superwizyjnego oraz (4) mozliwosciach wsparcia emocjonalnego dla pracownikow —
superwizowanych (Krzyszkowski, 2010, s.186).

W tak =zarysowany obszar bezposrednio wpisuje si¢ koncepcja zarzadzania
superwizyjnego. Cytujac bowiem jedng z definicji: w zarzqdzaniu superwizyjnym nadzor jest
spotkaniem profesjonalistow tej samej dziedziny, spotkaniem bedgcym wspolnym
rozwigzywaniem problemow. W zarzqdzaniu superwizyjnym szef nadzoruje prace oraz dba
o wspieranie pracownikow i ich rozwdj zawodowy (Olech 1 in., 2011, s.135). Innymi stowy,
istota kierowania superwizyjnego jest udzial osoby zajmujacej kierownicze stanowisko
(przetozonego) w réznych ptaszczyznach procesu superwizji. Rozwijajac, moze to by¢ udziat
bezposredni, w ktorym osoba zajmujaca kierownicze stanowisko (przetozony) wystepuje
w roli superwizora wobec pracownikoéw. Taka perspektywa wymaga nie tylko kwalifikacji
superwizora, ale takze stosownych kompetencji i doswiadczen w zakresie pracy socjalne;.
Inny, szerszy wymiar kierowania superwizyjnego obejmuje sytuacje, w ktorej przetozony nie
pelni bezposrednio roli superwizora, jednak superwizorzy na rdzne sposoby z nim
wspotpracuja. Wspotpraca ta moze obejmowac konsultacje, przekazywanie wnioskow
1 sugestii, ale takze planowanie, ustalanie celow dziatan, a nawet interwencj¢. Superwizja
moze by¢ rozumiana szerzej, m.in. jako narzedzie podnoszenia jakosci i1 efektywnoSci
W miejscu pracy, narzedzie umozliwiajace diagnostyke funkcjonowania procesow i procedur
w instytucji, zarzadzanie zmiang, zarzadzanie zasobami ludzkimi - jako metoda
profesjonalnego wsparcia rozwoju pracownikow. W praktyce zarzadzanie superwizyjne,
oprocz bezposredniego prowadzenia przez kierownika superwizji, moze obejmowac dziatania
w nastepujacych zakresach:

e Organizowanie procesOw superwizyjnych (zarowno superwizji indywidualnej jak

1 grupowe] oraz kolezenskiej; z wudzialem superwizorow wewnetrznych lub
zewnetrznych, zaleznie od potrzeb i mozliwos$ci instytucji).

e Organizowanie procesOw ewaluacyjnych funkcjonowania pracownikow oraz instytucji

(we wspolnym powigzaniu).
o Wieloptaszczyznowa wspotprace i konsultacje z superwizorami.
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e Uczestniczenie w procesach superwizyjnych oraz ewaluacyjnych — zgodnie
z opisanymi w dalszej czg$ci modelami.

e Przenoszenie wynikoOw obserwacji i wnioskdw z powyzszych na praktyke dziatania
instytucji (w tym wspierania pracownikéw) celem podwyzszania efektywnosci
organizacji, a jednocze$nie dbatosci o podnoszenie jakosci warunkéw pracy
zawodowej.

Tak rozumiana superwizja, czg¢sto okreslana mianem menedzerskiej rozni si¢
od klasycznej (okreslanej czgsto profesjonalng) przede wszystkim tym, Zze osoba prowadzaca
te pierwsza in senso jest odpowiedzialna za procedury i zasady organizacyjne, w tym
realizacje¢ ich przez podleglych pracownikow. Osoba prowadzaca sesje superwizyjne (lub
zaangazowana w ich organizacj¢) na co dzien odpowiedzialna jest za realizacje
podstawowych funkcji kierowniczych jakimi s3: planowanie, organizowanie, przewodzenie
i kontrolowanie (Freeman, 2011). Co wigcej wlacza w realizacje tych funkcji proces
superwizowania, wykorzystujac go jako narzedzie podnoszenia efektywnosci realizowanych
dziatan. Tu lezy punkt cigzkosci rdznicy oraz istota kontrowersji: w modelu profesjonalnym
bowiem superwizor koncentruje si¢ na pracy z klientami oraz umiejetnosciach praktycznych,

metodach, technikach 1 narzedziach stosowanych przez pracownika socjalnego.

4. Podstawowe dylematy: pomiedzy podejSciem menedzerskim (zarzadzaniem
personelem) a wspieraniem profesjonalnego rozwoju pracownikow

Warto zwrdci¢ uwage na genez¢ kierowania superwizyjnego oraz istotny dysonans
pomigdzy wskazywanymi funkcjami (i adekwatnymi celami) superwizji. Przywolujac
definicje superwizji i jej podstawowe funkcje mozna skonstatowac, iz skoncentrowane sg one
wokot dwoch obszarow: a) dziatan na rzecz poprawy efektywnosci pracy instytucji
obejmujacych kontrolowanie pracownikéw; b) dzialan na rzecz wsparcia, edukacji,
optymalizacji pracy samych pracownikow®. Logiczna konsekwencja tej dychotomii beda
sugestie odno$nie samej organizacji superwizji, w tym osoby superwizora. Przy potozeniu
nacisku na efektywnos$¢ dzialania organizacji naturalnie w role t¢ wejs¢ powinien pracownik

instytucji, w ktorej prowadzona jest superwizja: przetozony, kierownik (zwierzchnik) lub

6 Dychotomig ta szeroko opisuje Jerzy Szmagalski w cytowanej publikacji Superwizja pracy socjalnej.

Zastosowania i dylematy.
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wydelegowany przez niego specjalista, z ktorym pozostanie w $cistym kontakcie. W takim
menedzerskim podej$ciu superwizja — zgodnie z opisywanym tu modelem, staje si¢ metoda
zarzadzania pracg socjalng oraz — szerzej — procesami funkcjonowania instytucji, co
uprawomocnia fakt zaangazowania w ten proces kadr zarzadzajacych a nawet wystepowanie
w podwdjnej roli: przelozonego 1 superwizora. Model ten, adekwatnie do genezy
1 wypracowanych praktyk, nazywany jest amerykanskim. Na innym pufapie lokuje sie,
wypracowane przede wszystkim w tradycji brytyjskiej, podejscie do superwizji oparte
o wsparcie pracownikow zar6wno w obszarach profesjonalnych, indywidualnych osiggnigé
pracownika (coaching, wsparcie metodyki pracy socjalnej, pomoc w dostarczeniu nowych
narzedzi, ich wydoskonaleniu), jak rowniez emocji, postawy zawodowej, motywacji
(wsparcie emocjonalne, przeciwdziatanie wypaleniu, indywidualne konsultacje, pomoc
w rozwigzywaniu problemow). Oczywiscie poszczegodlne modele superwizji nie wykluczaja
realizacji r6znych funkcji i Iaczenia ich. Wychodzac od koncepcji J.B. Dawson i taczac rdézne
systematyki mozna sprowadzi¢ pod wspolny mianownik trzy podstawowe funkcje:

1. administracyjna lub menedzerska,

2. edukacyjno-szkoleniowa,

3. terapeutyczno-wspierajaca.

Jak najbardziej mozliwa, a wrgcz pozadana jest sytuacja, w ktérej superwizja
o orientacji menedzerskiej spetnia istotne funkcje wspierajace oraz edukacyjne, o tym jednak
w dalszej czg$ci niniejszego artykulu. Zreszta autor opracowania superwizji pracy socjalnej
przywotuje wielofunkcyjng koncepcje sformutowang przez brytyjskich autorow Petera

Hawkinsa 1 Roberta Shoheta, ,,godzaca” z powodzeniem dwie wskazane, przeciwstawne

orientacje.

Superwizja Funkcjonowa¢ powinna w kontekstach zwigzanych z wykonywaniem
przez pracownikow czynnosci zawodowych. Superwizor jako edukator,
coach, a takze ,oopiekun” czuwajagcy nad rozwojem zawodowym
pracownika, doskonaleniem jego warsztatu pracy, takze budowaniem
odpowiednich relacji z otoczeniem 1 klientami. Dominuje funkcja
edukacyjna, nie wystgpuje funkcja menedzerska ani wspierajaca.

Superwizja Funkcjonowa¢ powinna w kontekstach edukacyjnych: szkolen,

szkoleniowa doskonalenia metodycznego, odbywania stazy zawodowych, praktyk
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studenckich lub wolontariatu. Superwizor jako ,,nauczyciel zawodu” —

obejmuje funkcje kierownicza jako organizator pracy oraz bezposredni

nadzorca.
Superwizja Ten przypadek ma miejsce, gdy superwizor wedtug formalnych relacji
menedzerska jest zwierzchnikiem osoby superwizowanej lub grupy oséb

superwizowanych. Moze obejmowac¢ funkcj¢ edukacyjng, jak réwniez

wspierajaca.
Superwizja Ma wymiar podobny do prowadzonej czgsto w sposob nieformalny
konsultacyjna superwizji kolezenskiej, osoba petnigca funkcje superwizora formalnie

nie jest ani przetozonym superwizowanego, ani specjalnie wyszkolonym

do tego celu edukatorem.

Zrodto: J. Szmagalski, op.cit, s. 23.

Wiecej uwagi warto poswigci¢ zastrzezeniom odnos$nie mozliwosci taczenia funkcji
edukacyjno-wspierajacej 1 menedzerskiej w ramach jednego procesu superwizji. Zastrzezenie
to bowiem konstytuuje pytanie, czy w ogoéle superwizja moze mie¢ zastosowanie
w zarzadzaniu, a jednoczesnie stuzy¢ profesjonalnemu wsparciu i doskonaleniu pracownikow
socjalnych. Moéwigc wprost w skrajnych sytuacjach superwizja moze by¢ odczuwana jako
zagrozenie dla pracownikow, kolejna forma nadzoru, kontroli 1 wywierania wplywu, a nawet
potencjalne narzedzie mobbingu. Waznego argumentu przeciwko stosowaniu superwizji
dostarcza przywolywana przez Jerzego Szmagalskiego Joyce Lishman, ktéra wskazuje,
iz w kierowaniu superwizyjnym proces konsultacyjny opiera¢ si¢ bedzie na relacjach
stuzbowych: przetozony-podwiladny, co sta¢ si¢ moze istotng bariera, bowiem superwizja
z istoty rzeczy opiera¢ si¢ powinna o relacje: specjalista — specjalista. To bardzo istotny
argument, wydaje si¢ jednak, ze prawdy jak zwykle nalezy szuka¢ posrodku, zwtlaszcza
ze konsultacja realizowana w ramach kierowania superwizyjnego, przy zachowaniu
przywolanych tu standardow, w istocie ma szanse sta¢ si¢ spotkaniem specjalistow.
Kierowanie superwizyjne wdrazane w profesjonalnym wymiarze, zgodnie z omawianymi
w podreczniku standardami oraz przy zachowaniu kluczowych, wskazanych tu warunkow
otwartej komunikacji, wzajemnej woli wspotpracy w osigganiu wspoélnie ustalonych celow
wspomaga zardwno osoby superwizowane, jak réwniez proces efektywnego zarzadzanie
organizacja. Zgodnie z podstawowymi funkcjami stuzy¢ moze  poprawie jakosSci
wykonywanej przez pracownikow socjalnych pracy (superwizor w roli lidera), ma szanse
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promowac¢ indywidualny rozwdj kompetencji i umiejetnosci praktycznych (superwizor w roli
edukatora), w zasadniczy sposob stuzy¢ moze usprawnianiu dwustronnej komunikacji
instytucjonalnej (superwizor uzyskuje informacje zwrotne na temat zarzadzania i organizacji
pracy i ostatecznie pomaga bezposrednio kontrolowa¢ zasady dziatania i1 zakresy realizacji

celow organizacji) (Le$niak-Berek, 2007, s. 35).

5. Kluczowe wymogi

Aby powyzsze mozliwosci udato si¢ spetni¢, konieczne wydaje si¢ okreslenie zbioru
warunkow istotnych dla wdrazania zarzadzania superwizyjnego. Mozna uogdlnié, iz dzialania
te majg sens oraz mogg by¢ efektywne wowczas, gdy uktadajg si¢ w relacyjny proces, oparty
o wspéludzial (partycypacje), autentyczne zaangazowanie obu stron w proces superwizji.
Czg$¢ warunkow kierowania superwizyjnego zostata juz wskazana (otwarta komunikacja).
Budowane w procesie superwizji relacje powinny opieraé si¢ o transparentne zasady.
Ponizsza lista jest w opinii autora zbiorem wymogow minimum lub pewnego rodzaju busolg.
Wydaje si¢, ze z uwagi na specyfike superwizji: pracy z drugim czlowiekiem, wymogi
powinny zosta¢ wspolnie, metoda konsultacyjng, na poziomie konsensusu wypracowane przez
zespot wraz z superwizorem 1 zosta¢ zawarte w formie wigzacego obie strony kontraktu.

1. Wspoélnie ustalony cel, ktory akceptuja 1 z ktérym utozsamiajg si¢ zardwno
pracownik, jak rowniez przelozony. Cel adekwatny do miejsca 1 roli instytucji
w systemie 1 w Srodowisku oraz realizowanych w jej ramach dziatan. W tym punkcie
istotne jest utozsamianie si¢ pracownika z celami dziatania 1 funkcjonowaniem
instytucji, co niestety w obecnych realiach nie jest oczywiste ani powszechne. Dla
uzyskania porozumienia 1 autentycznego zaangazowania W proces Superwizor
1 pracownik musza wspolnie utozsamial si¢ z dziataniami/pracg realizowanymi
zarowno jednostkowo (przez pracownika), jak roéwniez na szerszym poziomie
organizacji w jej konkretnym otoczeniu spolecznym 1 instytucjonalnym, rozpoznawac
sens oraz skuteczno$¢ aplikowanej pracy socjalnej, opieki, wsparcia, wspolpracy czy
integracji spoteczne;.

2. Wzajemna akceptacja. Trudno oczekiwa¢ pozytywnych efektow prowadzonej
superwizji, gdy pracownik wewngetrznie blokuje si¢ z powodu braku akceptacji dla
superwizyjnej roli kierownika. Akceptacje dla takiej roli tatwiej zbudowaé przy
spelnianiu pozostalych warunkéw, powinna by¢ ona jasno zwerbalizowana jako

element zawigzanego kontraktu.
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3. Wzajemne zrozumienie. Wzajemne rozeznanie wtasnej roli, atutdow i mocnych stron,
a takze deficytow. Warunek ten obejmuje rdwniez zrzeczenie si¢ przez przetozonego
postawy dyrektywnej i oceniajacej (ad personam) na rzecz analizy i postawy aktywnie
wspierajace] rozwoOj 1 dziatania zawodowe pracownika (ad rem). Wzajemne
zrozumienie obejmuje §wiadomos¢, iz ,,nikt nie jest doskonaty”, pracownicy w sposéb
ustawiczny uczg si¢, a dla efektywnosci tego procesu niezbedny jest dialog, informacja
zwrotna: opinie wspolpracownikow, w tym przetozonych, oceny postepow
realizowane wedle jasno okreslonych kryteriow. Tak szeroko rozumiane wzajemne
zrozumienie moze by¢ dopiero warunkiem kooperacji i wspotdziatania w ramach
procesu superwizyjnego.

4. Autorytet. Autorytet w kontaktach zawodowych jako istotny warunek wspotdziatania
nie powinien wynika¢ jedynie z pozycji formalnej przelozonego 1 superwizora, ale
zbudowany by¢ musi bezposrednio na bazie jego wysokich kompetencji: wiedzy,
umiejetnosci, praktyki, tgczonych z cechami przywodczymi, wysoka inteligencja
emocjonalng czy charyzmg. Nie mozna oczekiwa¢ wiele po superwizji, w ktorej
superwizujacy nie wystepuje w roli doswiadczonego pracownika, nie jest postrzegany
jako autorytet dla superwizowanego, na przyktad ma mniejsze doswiadczenie w pracy
stanowigcej obszar konsultacji lub tez w mniejszym zakresie opanowane kompetencje
spoteczne.

5. Zaufanie. Jest warunkiem progowym. Wskazywano juz kilkukrotnie na mozliwe
obawy pracownikdw socjalnych wigzane z kierowaniem superwizyjnym.
Z uzyskaniem zaufania nalezy wigza¢ przede wszystkim zdolno$¢ pracownika
do otwarcia si¢ przed przetozonym-superwizujacym, gotowos$¢ do szczerosci
1 dzielenia si¢ informacjami wszystkich kategorii: o wilasnych odczuciach, w tym
problemach, obawach, rozterkach, a takze ewentualnych btedach. Perspektywa
zaufania obejmuje jednak réwniez kwestie stosunku osoby superwizujacej
do superwizowanego pracownika, wynika bowiem z przestrzeni indywidualnych
i grupowych dos$wiadczen, zdobywanych w réznych kontekstach: z budowanych
relacji, przebiegu dotychczasowej wspotpracy, wzajemnej komunikacji etc.

6. Kwalifikacje i odpowiednie przeszkolenie. Ten warunek moze wydawac si¢
truizmem, trzeba jednak o nim wspomnie¢. Superwizja prowadzona przez
kierownika/przetozonego w zadnym wymiarze nie moze odstawaé¢ od standardow

superwizji profesjonalnej, przyjetych powszechnie oraz opisanych przez pozostatych
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autorOw niniejszego opracowania standardow 1 wymogéw, w tym wymogow

formalnych odno$nie kwalifikacji 1 niezbednego doswiadczenia zawodowego.

Przygladajac si¢ z dalszej perspektywy pragmatyce dziatalnosci wielu jednostek
pomocy 1 integracji spolecznej, mozna by wskaza¢, iz warunki te nie zawsze s3 latwe
do spenienia’. Wskazany powyzej katalog moglby stanowi¢ pewnego rodzaju postulat
odnos$nie atmosfery pracy, kultury organizacyjnej, funkcjonujacych w ich ramach relacji
mig¢dzyludzkich. Czy zasadniczo jednak nie o to wtasnie chodzi w branzy pomocy i integracji
spolecznej, by profesjonalnie dziata¢ na rzecz innych w warunkach dobrej komunikacji,
otwarto$ci 1 w przyjaznej atmosferze? To istotna, lecz czgsto pomijana kategoria wchodzaca
w obszar bezposrednich kompetencji osob kierujacych instytucjami. Organizacja kierowania
superwizyjnego, aby wnosila istotne wartosci w rozwo6j zawodowy pracownikow, musi
uwzglednia¢ dbalos¢ o dobre relacje 1 wiasciwe standardy w miejscu pracy (m.in. odnoszenie
si¢ z szacunkiem do podwladnych, odpowiedni podziat obowiazkow, efektywne zarzadzanie
zasobami, przejrzyste kryteria nagrod, premiowania i awansow, spojny przekaz informacji,
odpowiednie motywowanie, dostep do szkolen i narzedzi podnoszenia jakosci pracy etc.)
Z drugiej strony wdrozenie tego procesu w sposéb wydajny wzmacnia dobre tendencje w tym
wymiarze i przyczynia si¢ do szybkiej diagnostyki zagrozen i tak zwanych waskich gardet

instytucji 1 poszczegdlnych jej jednostek.

6. Bariery

Jerzy Szmagalski przywotuje najbardziej typowe bariery matrycujace konflikt
pomiedzy superwizjg profesjonalng a menedzerska, mogace utrudnia¢, a nawet uniemozliwiac¢
osigganie celow zarzadzania superwizyjengo na pozadanym poziomie (Szmagalski, 2011,
s. 24). Z uwagi na ich reprezentatywno$¢ warto je tutaj przywota¢. Uzasadnionym jednak
bedzie zestawienie ich z konkretnymi przyktadami dobrych praktyk, zaczerpnigtymi

z konkretnych instytucji pomocowych .

70 Por. A. Olech, A.K. Sobczak, Raport z badan Jakos¢ i organizacja pracy w osrodkach pomocy

spolecznej, Instytut Rozwoju Stuzb Spotecznych, Warszawa 2011.
n Autor dla zachowania neutralno$ci opisu nie przywotuje nazw instytucji ani konkretnych oséb

realizujgcych przywotane formy kierowania superwizyjnego.
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Przyklad pierwszy: konflikt interesow. Pracownik socjalny kieruje si¢ zasadami
profesjonalizmu, pracuje systematycznie 1 ,gleboko” z dobrze rokujgcym klientem,
co wymaga sporych naktadow czasowych. Przelozony, kierujac si¢ kryteriami efektywnosci
reprezentowanej instytucji 1 ekonomiki pracy, moglby kwestionowa¢ zasadno$¢ stosowania
pracochlonnych procedur, widzac mozliwosci efektywnego przeniesienia pracy na szersza
grupe klientow.

Dobra praktyka: Dyrektor duzego miejskiego osrodka pomocy spolecznej nie tylko
osobiscie prowadzi superwizje 1 konsultacje, ale generalnie przyjmuje styl zarzadzania
charakteryzujacy si¢ czesta obecnoscig (i dobrymi relacjami) posrod pracownikéw w ich
miejscach pracy, a takze bardzo dobrze zna specyfike lokalnych $rodowisk. Dyrektor ten nie
widzi sprzeczno$ci interesOw, przeciwnie, dostrzegajac mozliwosci ,,wyciggnigcia”
konkretnych, podejmujacych wspotprace 1 starania rodzin z systemu pomocy, decyduje si¢
odcigzy¢ pracownikow, ktérzy pracuja w tych srodowiskach. W rezultacie takiej polityki
organizacyjno-kadrowej pracownicy specjalni pracujacy intensywnie metodg kontraktu
socjalnego maja pod opieka mniejszg liczbe srodowisk, celem maksymalizacji efektow
tej pracy.

Przyklad drugi: bariery dystansu pomiedzy pracownikiem socjalnym a przelozonym.
Na skutek barier mentalnych i braku zaufania superwizowany pracownik socjalny moze mie¢
obawy przed ujawnianiem superwizorowi wszystkich watpliwosci zawodowych, a zwlaszcza
wlasnych rozterek i btedow lub tez innych waznych z perspektywy zawodowej kwestii,
np. ujawnienia wiedzy o kulejacych w instytucji procedurach, braku motywacji pracownikow,
konfliktach w zespole etc. Jednoczesnie superwizor, ze wzgledu na ograniczony kontakt
z samg pracg socjalng, pelnienie glownie administracyjnych obowiazkéw i nastawienie
na sprawozdawczo$¢ oraz ,.efektywno$¢” pojmowang w ilosciowym, nie jakoSciowym
wymiarze, moze mie¢ trudnosci w pelnym zrozumieniu istotnych problemoéw pracownika,
typowych 1 nietypowych dylematow pracy socjalne;.

Dobra praktyka: Sesje superwizyjne prowadzone sg przy bardzo duzym zaangazowaniu
1 przygotowaniu superwizora, ktory kazdy przypadek traktuje indywidualnie. Profesjonalizm
kierownika — doswiadczonego w pracy socjalnej oraz przygotowanego odpowiednio
do prowadzenia procesu - otwarta komunikacja, rzeczowa informacja zwrotna oraz dbatos¢
o wdrazanie w zarzadzanie instytucja wnioskdw wyniktych ze spotkan z pracownikami

pozwalaja pokona¢ wskazane bariery, pomiedzy pracownikami zawiazuja si¢ lepsze relacje
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zawodowe, dominuje szczero$¢, pracownik socjalny uzyskuje wsparcie, a kierownik cieszy¢

si¢ moze wigkszym autorytetem posrod pracownikow.

7. Antyopresyjnos¢

Superwizja menedzerska nie moze w zadnym przypadku naruszaé przestrzeni
pracownika, nie moze stawa¢ si¢ narzedziem bezposredniego wywierania presji,
demonstrowania wtadzy lub zwierzchnictwa, wyciggania stuzbowych konsekwencji.
Superwizor kazdorazowo wspomaga pracownika w braniu odpowiedzialno$ci za wiasn
1 dialogu bedzie glebokie rozpatrywanie problemow, refleksja nad ich genezg i istotg oraz
podejmowanie wspdlnych dziatan na rzecz ich rozwigzywania 1 zapobiegania
problematycznym sytuacjom w przysztosci. Jednym z kluczowych paradygmatow
profesjonalnej superwizji, ktory dotyczy w szczegodlnosci superwizji menedzerskiej, jest tzw.
antyopresyjnos¢ (termin Lishman za J. Szmagalski). Antyopresyjno$¢ mozemy rozumieé jako
postawe profesjonalng, zaktadajaca zrzeczenie si¢ dominacji 1 mozliwosci bezposredniego
wywierania wptywu: w tym oceniania, kategoryzowania, dyrektywnego okreslania celow,
okreslen typu: powiniene§, musisz, twoim bledem jest... etc. Superwizora oraz
superwizowanego taczy wiele wiezi wynikajacych z nie tylko z interakcji, formalnej
przynalezno$ci do organizacji, ale 1 zaleznosci stuzbowych. Relacja ta ma charakter
asymetryczny, wynikajacy z formalnego zwierzchnictwa, zaleznosci stuzbowych, co moze
bardzo niekorzystnie wplyna¢ na przebieg kontaktow, potegujac roézne bariery. Aby
zredukowa¢ zagrozenia plyngce z asymetrii relacji zawodowych nalezy mie¢ $wiadomos¢
tych barier, a jednocze$nie zadba¢ o dobra komunikacje. Postulowang postawa bedzie
tu otwarcie na druga osobe, zrozumienie, akceptacja, komunikacja oparta o aktywne stuchanie
1 zasady dialogu, dostarczanie konstruktywnej i neutralnej informacji zwrotnej, refleksja nad
przedmiotem lub kwestia sesji superwizyjnej (w miejsce arbitralnych polecen Iub
wytycznych), analiza r6znych mozliwych 1 stosowanych podejs¢ metodycznych,
profesjonalne doskonalenie pracownikow i autentyczne stwarzanie perspektyw rozwijania
wiedzy 1 umiejetnosci (Szmagalski, 2011, s. 23). Warunkiem antyopresyjnosci oraz
niwelowania asymetrii bedzie réwniez odpowiednia wspdlnie uzgodniona 1 zaprojektowana
struktura procesu superwizyjnego. Superwizowany powinien mie¢ mozliwos¢ udzialu
w ustaleniu celéw spotkan, obszaréw pracy, narzedzi, ewentualnie w razie potrzeby
mozliwo$¢ dostepu do innych zrodet wsparcia: na przyklad konsultacji innego specjalisty,

mediatora lub niezaleznego superwizora.
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8. Konsultacje a superwizja

Superwizja powinna stuzy¢ rozwijaniu wiedzy i umiejetnosci potrzebnych przy
rozwigzywaniu problemow, ktorymi zajmuje si¢ dana placowka. Stanowi integralng czes¢
funkcjonowania (...) dzigki wyznaczeniu formalnego obowigzku takich konsultacji i czasu
na ich prowadzenie w planach pracy placowki i pracownikéow (Nocun 1 in., 1996, s. 159).
Proces superwizyjny staje si¢ zatem transakcjag wigzang, przywilejem, a jednoczes$nie
obowigzkiem, wymaga bowiem systematycznosci, metodyki, jest niebagatelnym wyzwaniem
1 obcigzeniem dla kadr zarzadzajacych, wigze si¢ z nim duza odpowiedzialnos¢. Z tego
powodu warto wskaza¢ na istotne roznice pomiedzy superwizjag a czg¢sto stosowang
w instytucjach konsultacjg. Oba procesy, mimo ze majg zupetnie inny charakter, cechuje
wiele wspoOlnych oraz podobnych elementéw, ponadto konsultacje staja si¢ waznym
elementem superwizji. Superwizje wyrdznia przede wszystkim cigglo$¢, systematyczno$é
oraz wyraznie okreslona struktura i ustalane ramy czasowo-przestrzenne (Le$niak-Berek i in.,
2007, s.36). Konsultacja w tym kontek$cie moze by¢ réznie rozumiana. Jedng z mozliwosci
niesie uklad asymetryczny, gdzie osoba bardziej doswiadczona, o wigkszych kompetencjach,
wchodzac w rolg superwizora doradza, konsultuje lub ewaluuje dziatania pracownika mniej
doswiadczonego, podlegtego, bedacego superwizantem. Proces konsultacyjny - stanowi
analize funkcjonowania pracownikéw w ich rolach zawodowych i sluzy¢ ma rozwojowi
wiedzy oraz umiejetnosci, ktore niezbedne sa do rozwigzywania probleméw, jakimi zajmuje
si¢ dana organizacja. Proces konsultacyjny — zgodnie z ideami kierowania superwizyjnego
moze mie¢ form¢ zblizong do pracy zespotow interdyscyplinarnych lub konsyliow lekarskich,
w ktorych kazdy ze specjalistow w danej dziedzinie otwarcie prezentuje wlasne stanowisko
i sugestie adekwatne do posiadanych kompetencji: wiedzy i do§wiadczen. Nalezy w tym
miejscu uscisli¢, ze wilasnie taki system konsultacyjny, grupowy i oparty o konfrontacje
réznych doswiadczen, opinii 1 punktow odniesienia nie tylko uchodzi za najbardziej skuteczny
(Nocun 1 in., 1996, s.161), ale niewatpliwie przyczynia si¢ do budowania kultury wspotpracy
1 integracji w ramach zespotow pracownikéw. Podobnie wiasciwie prowadzone kierowanie
superwizyjne z jednej strony moze wzmacniaé, zespot z drugiej umozliwia uzyskanie réznego
rodzaju informacji zwrotnej — réwniez opinii, sugestii i uwag osoby superwizowanej wobec
obszarow wchodzacych w zakres kompetencji 1 dzialan organizacyjnych kierownika-
superwizora, takich jak organizacja, komunikacja w miejscu pracy, ewentualne jej bariery,

funkcjonujace — lepiej lub gorzej — procedury etc.
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9. Kompetencje superwizora

Mozna wskaza¢ na rosngce zapotrzebowanie w kregu Srodowisk instytucji
na specjalistow — superwizoréw, ktérych profesjonalizm gwarantowalby realne mozliwosci
podniesienia jakosci funkcjonowania instytucji. Nalezy w tym miejscu wskazac,
ze organizowanie 1 prowadzenie procesu zarzadzania superwizyjnego wymaga szczegolnych
kompetencji. Nie wystarczg tutaj same studia podyplomowe z zakresu superwizji ani
uczestnictwo w specjalistycznych kursach, ktore oczywiscie stanowi¢ bedg pewne okreslone
minimum wymagan formalnych. Nalezy jednak zarysowac juz na tym etapie mniej formalna,
lecz rownie istotng strukture wymagan, w ktoérg wpisuja si¢ szerokie kompetencje spoteczne.
Generalnym 1 podstawowym warunkiem jest postawa otwartosci kadr kierowniczych
na pracownikéw, zwigzane z nig postrzeganie instytucji jako zorganizowanego zespotu
pracownikow funkcjonujacych w okreSlonych relacjach. Kluczowe dla skutecznego
zarzadzania superwizyjnego sg umiejetnos¢ szerokiego spojrzenia na procesy dokonywujace
si¢ W miejscu pracy, empatia, takze zawodowa, kreatywnos¢, umiejetnos¢ wyjscia ponad role
nadzorcy i1 organizatora pracy, a takze pewnego rodzaju odwaga, pozwalajaca na aktywne
kierowanie procesami w instytucji, wprowadzanie zmian, kiedy jest to potrzebne. Wskazaé
nalezy na takie role przetozonego wobec podwtadnego jak: coach, edukator, facylitator, lider,
podpora psychiczna, czy koordynator. Kierownik uczestniczacy w procesie zarzadzania
superwizyjnego musi wykaza¢ gotowo$¢ do zrozumienia pracownikow, gotowo$¢ wejscia
w rolg, ktorg czesto okresla si¢ mianem coaching. Istotne bedzie posiadanie specjalistycznej
wiedzy obejmujacej znajomo$¢ metod 1 procedur stosowanych przez pracownikéw
(np. metody pracy socjalnej) z wskazaniem na dobre praktyki w tym zakresie. Istotne beda
kompetencje psychospoleczne ukierunkowane na komunikacje i poznanie pracownikéw
(1  wspolpracownikow), zrozumienie ich oraz kontekstoéw, w ktorych przyszto
im funkcjonowa¢ oraz efektywnego wplywu spotecznego, ukierunkowanego m.in. na
wsparcie pracownikéw, optymalizacje procedur ich funkcjonowania, polepszenie
komunikacji, profesjonalny rozwo6j kompetencji etc. Nie bez znaczenia bedzie wiedza
praktyczna i teoretyczna z zakresu metodyki pracy socjalnej, znajomos¢ zasad procesOw
ewaluacyjnych, wlasciwej 1 efektywnej komunikacji, motywowania.

Jak juz wskazywano, aby dziatania takie prowadzone byly z nalezyta starannoscia,
niezbedne rozeznanie w procedurach wynikajacych z modelu menadzerskiego superwiz;ji
(zarzadzanie superwizyjne, umiejetnosci organizatorskie oraz kontrolno-korekcyjne,

znajomo$¢ narzedzi zwigkszania efektywnosci instytucji). Ze wzgledu na specyfike branzy
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1 istote dzialan — prace z cztowiekiem, konieczne jest rowniez szczegdtowe przygotowanie
kierownikow w zakresie doskonalenia umiejgtnosci zawodowych, wsparcia w pokonywaniu
psychologicznych trudno$ci pracy socjalnej, pracy z grupa, wspoipracy w zespole
pracowniczym, wykorzystywania doswiadczen zawodowych wspotpracownikdéw oraz innych

specjalistow zaangazowanych w pracg z klientem.

10. Plaszczyzna wsparcia pracownikow i ewaluacji dzialan instytucji

Nietrudno zauwazy¢, ze formalna pozycja superwizora oparta o hierarchi¢ w instytucji
uprawnia do rozmaitych $rodkéw wptywu: nagradzania, karania, podporzadkowywania,
obarczania dodatkowymi obowigzkami. Taki zakres, jak juz wskazywano, teoretycznie moze
ogranicza¢ postulowang w superwizji profesjonalnej neutralno$¢ relacji specjalista —
specjalista. Warto jednak sprobowa¢ przekierowa¢ obawy 1 watpliwosci na szanse
1 perspektywy, dostrzec tym samym, jaki potencjal projektowania i1 przeprowadzania
pozytywnej zmiany miesci si¢ w zarzadzaniu superwizyjnym i wynikajacych z formalnej
pozycji superwizora mozliwosciach. Przetozony/superwizor ma przeciez takze kompetencje,
by modelowa¢ =zakresy dziatan pracownikéw/superwizowanych, odcigza¢ obowigzki,
przesuwaé punkty cigzkosci wykonywanych czynnos$ci, korygowaé lub zmienia¢ zakresy
wykonywanych czynnos$ci, miejsca wykonywanej pracy.

W $wiadomosci pracownikoOw socjalnych instytucja pomocowa to przede wszystkim
miejsce realizacji 1 spelniania zawodowego, bezposredniej obserwacji wlasnych sukcesow,
dziatan rutynowych, ale i rozczarowan. Instytucje pomocy i integracji spotecznej, niezaleznie
czy reprezentuja sektor publiczny czy panstwowy, niezaleznie od typu, zgodnie
z spotecznymi wyobrazeniami powinny mie¢ duzy wplyw na rozwoj i funkcjonowanie
spoteczno$ci lokalnych. Aktywni mieszkancy, liderzy opinii, zgodnie z wspolczesnymi
standardami 1 wzorami dostarczanymi m.in. przez organizacje trzeciego sektora, oczekuja
od instytucji, ze jej dzialalno$¢ zorientowana bedzie nie tylko na zaspokajanie potrzeb
socjalnych ich klientéw i wyrownywanie deficytow, ale takze na wspotpracg, animacje,
integracje¢ czy np. wspieranie ekonomii spotecznej. Zarzadzanie superwizyjne wychodzi
naprzeciw tym oczekiwaniom. Obejmuje bowiem m.in. budowanie dobrej atmosfery
w instytucjach, dzialania wzmacniajace relacje i wspdlprace z otoczeniem, wzmacnianie
tozsamosci 1 kreowania pozytywnego wizerunku, co w efekcie moze przelozy¢ sie
na pozyskiwanie spotecznego zrozumienia i poparcia. Zarzadzanie superwizyjne moze

bowiem by¢ rozumiane jako metoda ewaluacji (§wiadomie nie uzywam okreslenia ocena)
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pracy oraz zawodowego doskonalenia pracownikow socjalnych, a takze metoda in senso
zwigkszania efektywnosci placowek swiadczacych prace socjalng.

Jako$¢ $wiadczonych przez organizacje ushug zalezy m.in. od dynamiki dziatania
1 sprawnosci w reagowaniu na zmiany zachodzace w otoczeniu spotecznym
1 instytucjonalnym. Superwizja menedzerska dostarcza konkretnych narzedzi wspierania
procesoéw kierowniczych w dwu ptaszczyznach: kadrowej oraz organizacyjnej (Lesniak-Berek
11in., 2007, s.40). W pierwszg plaszczyzne wpisuje si¢ planowanie oraz biezgce zarzadzanie
kadrami organizacji. Mam tu na mysli zwlaszcza takie dziatania jak ocena osiagnigc¢
pracownikoéw, ocena przydatnosci zawodowej pracownikow, ocena i ewaluacja organizacji
pracy, ocena przestrzegania przepisow 1 wewnetrznych regulaminéw lub/i standardow,
ewaluacja efektywnos$ci dziatan, diagnoza ewentualnych syndromoéw wypalenia zawodowego.
Wszystkie wskazane wyzej obszary moga stanowi¢ przedmiot konsultacji superwizyjnych,
pod warunkiem zachowania odpowiednich standardow, jasnych celow, przyjaznej
komunikacji, wzajemnego zaufania etc. W tym wymiarze szczeg6lnej roli nabiera dezyderat
bezpieczenstwa superwizowanych pracownikow, niedopuszczenie do sytuacji, w ktorej
odczuwano by presje, zamiast mozliwosci dialogu 1 profesjonalnego wsparcia. Drugi wymiar
obejmuje mozliwos$ci — na bazie rozeznania ,,u zrodel”, na szczeblu pracownikow — zakresow
realizacji celéw strategicznych organizacji, oraz modyfikacji ich lub dostosowywania. W tym
wymiarze superwizja stwarza perspektywe weryfikowania, korygowania i rozwijania polityki
kadrowej, rozwijania nowych uslug, dokonywania zmian w stosowanych procedurach,
lokalizacje 1 usuwanie waskich gardet i barier komunikacyjnych w instytucji. Warto
przypomnie¢, ze dla zachowania nieagresywnego stylu komunikacji 1 poszanowania
przestrzeni superwizowanych pracownikow mozna postugiwaé si¢ metodami dialogowymi,
stosowanymi na co dzien w pracy socjalnej, jak np. partnerski dialog, podejscie
skoncentrowane na rozwigzywaniu problemu, analiza SWOT, planowanie SMART,
zadaniowe podejscie skoncentrowane na mocnych stronach pracownika etc. (Le$niak-Berek

1in., 2007, s. 40).

11. Wsparcie zarzadzania

Kierowanie instytucjami pomocy 1 integracji spotecznej wymaga wyjatkowych
kompetencji, organizacje funkcjonuja bowiem w szczegoélnej specyfice: jest to kontekst
bezposredniej pracy z drugim cztowiekiem, w atmosferze szczegdlnie podatnej na roznorodne

napiecia, konflikty i1 sytuacje kryzysowe. Mozna wskaza¢ wprost, ze instytucje funkcjonuja
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w otoczeniu turbulentnym, sytuacja kryzysowa jest wrgcz wpisana w specyfike
funkcjonowania pomocy spoteczne;.

Mozna przy okazji zastanowi¢ si¢ nad wizerunkiem instytucji pomocy spolecznej oraz
stanem 1 jakos$cig wspolpracy z otoczeniem instytucjonalnym i spoltecznym. Oczywiscie
w kazdym z osrodkéw sytuacja ksztaltuje si¢ jednostkowo, mozna jednak skonstatowac, iz ani
wizerunek branzy nie jest w powszechnym odbiorze korzystny — o czym $wiadczg
m.in. liczne doniesienia medialne, a takze stan wspotpracy miedzyinstytucjonalnej: pomigdzy
instytucjami pomocy, integracji spotecznej, instytucjami rynku pracy pozostawia wiele
do zyczenia — o czym $wiadczy wiele raportow, diagnoz i analiz’>. Roéwnie doniosta rolg
odgrywa komunikacja wewnatrz organizacji. Jak wygladaja wiezi informacyjne i polityka
informacyjna w instytucjach pomocowych? Trudno sprowadzi¢ pod wspolny mianownik
wiele roznych modeli 1 praktyk. Na podstawie gromadzonych do$wiadczen, jak 1 dostgpnych
raportOw mozna wnioskowacé, ze sytuacja jest daleka od idealu. Pracownicy czesto skarza si¢
na brak standardow 1 oficjalnych kanatoéw przeptywu informacji, a im wigksza instytucja, tym
problemy sa cze¢sciej zgtaszane. Czesto obserwowany jest brak dobrej wspotpracy pomigdzy
poszczegdlnymi komodrkami oraz koordynacji dziatan.

Wielkim wyzwaniem stojacym przed kadrg kierownicza instytucji staje si¢ zatem
aktywne ksztaltowanie ich kultury organizacyjnej. Mozna tu wskaza¢ na takie kwestie, jak
budowanie tozsamos$ci instytucji, ksztattowanie zasad jej funkcjonowania, optymalizacja
i uproszczenie procedur, staly monitoring 1 ewaluacja, jak réwniez wspoOtpraca
miedzyinstytucjonalna oraz perspektywa promocji dzialan i inicjatyw. Zasadnicza kwestia
w ksztattowaniu kultury organizacyjnej instytucji jest wspieranie kadry, wspieranie
1 jednoczenie zrdéznicowanych kompetencji 1 doswiadczen pracownikow, wzmacnianie
komunikacji w zespotach, ksztattowanie zasad i norm w miejscu pracy, promowanie dobrych
praktyk, odpowiednia motywacja, ewaluacja pracy, rozwigzywanie konfliktow
1 roztadowywanie sytuacji konfliktowych, rozwijanie kooperacji.

Trzeba pamigta¢ w tym kontekscie o wielkiej odpowiedzialnosci spoczywajacej
na kadrach kierowniczych organizacji obszaru pomocy i integracji spolecznej, zwtaszcza
sektora publicznego. Jak zauwaza E. Hope i B. Dubicka ,,réznicg pomigdzy instytucjami
uzytecznos$ci publicznej a innymi organizacjami dostarczajagcymi dowolne ,,dobra” na rynek

jest fakt ich potencjalnego istnienia lub nieistnienia na rynku. O ile brak na rynku tych

7 Por. Raport z badan: Sita i niemoc. O roli wspoipracy i przyczynach niewydolnosci aktualnych

rozwiqzan systemowych w obszarze integracji spolecznej, Stowarzyszenie CRIS, Rybnik 2011.
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drugich badz ich przegrana z punktu widzenia spoteczefstwa jako calo$ci ma niewielkie
znacznie, o tyle bankructwo, albo nawet zla kondycja finansowa, a w szczegoélnosci
negatywna opinia o dzialalnosci instytucji uzytecznosci publicznej moga mie¢ dalekosiezne
skutki dla calego spoteczenstwa” (Hope, 2005, s.1). Jednostki pomocowe nie odgrywaja, tak
jak komercyjne, roli podrzgdnej: wchodza one w obszar systemu uzytecznosci publiczne;,
a zatem pelnig istotng role w cyklu zycia, samostanowienia i organizacji spotecznosci.
Instytucjonalny system uzytecznosci publicznej gwarantowa¢ ma lad, porzadek spoteczny,
dostep do edukacji, informacji, bezpieczenstwo, zasobno$¢ mieszkancow. Jest to obszar
zaufania spotecznego 1 szczegdlnej odpowiedzialnosci, gdzie komunikacja, sprawnosc,
przejrzysto$¢ dziatania odgrywajg wielka role; takie sg oczekiwania $rodowisk. Pracownicy sg
glowna sitg kazdej instytucji, od nich zalezy jej reputacja, sita, skuteczno$¢. Niedopetnienie
przez kierownictwo obowigzku wspierania kadr, edukacji, doskonalenia ich umiejetnosci

przektada¢ sie musi odwrotnie proporcjonalnie na efektywno$¢ organizacji.

12. Zakonczenie

Reasumujgc, wdrozenie i prowadzenie superwizji zarzadczej wymaga nie tylko
profesjonalnego przygotowania, doswiadczenia zawodowego oraz odpowiednich kompetencji
1 cech osobowosciowych kierownikéw, ale takze sprzyjajacej atmosfery w samej instytucji
1 dobrej komunikacji miedzy pracownikami zarowno w plaszczyznie pionowej (komunikacja
przetozeni — pracownicy), jak rowniez poziomej: (przetozeni — przelozeni, pracownicy —
pracownicy). Warto jeszcze raz zwroci¢ uwage na szerokie spectrum korzysci ptynacych
z wdrazania superwizji. Kierownicy-superwizorzy na pewno czerpia bezposrednie informacje
na temat dziatalnosci i funkcjonowania pracownikéw — ich problemoéw, rozterek, sukcesow,
pracownicy natomiast zyskuja bardzo konkretne wsparcie. W toku superwizji najlatwiej
zlokalizowa¢ bariery i zatory komunikacyjne, jak rowniez pojawiajace si¢ niebezpieczenstwa
1 zagrozenia. Kierownicy na pewno muszg uswiadamia¢ sobie takze warto$ci 1 normy
réznorodnych profesji (nie tylko praca socjalna) zaangazowanych w dziatania wspotczesnych
organizacji pomocowych, w tym role kooperacji i budowania zaufania. Kierownicy-
superwizorzy maja mozliwos$¢ ciaglej aktualizacji swojej wiedzy na temat realizowanych
dziatan, srodowisk i ich specyfiki, problemow, z ktorymi majg do czynienia pracownicy etc.
Co wiecej realizacja superwizji wzmacnia proces budowania i zacie$niania relacji w instytucji
wymusza tez na kadrach aktualizacje wiedzy oraz systematyczne rozwijanie umiejetnosci

efektywnego / skutecznego zarzadzania (Szmagalski, 2011, s. 34). Warto na zakonczenie
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przywota¢ slowa Jerzego Szmagalskiego wskazujace wymownie na clou tego zlozonego
procesu: ,,Superwizja winna by¢ wdrazana jako metoda usprawniajgca funkcjonowanie
placowek, ale nie moze by¢ stronnicza, ani jako or¢z administracji stuzacy dyscyplinowaniu
szeregowych pracownikow socjalnych, ani jako narzedzie obrony pracownikéw socjalnych
przed odbieraniem im mozliwosci rzetelnego praktykowania pracy socjalnej stosownie do
zatozen profesji. Superwizorzy, czy to wylonieni z kadry kierowniczej placowki, czy
zaproszeni spoza niej, mogag w OD (rozwoju organizacji) znalez¢ inspiracje do rozumienia
swojej roli jako mediatorow zmian 1 rozwoju organizacji jako caloéci. Przyjecie takiej
orientacji obiecuje ograniczenie wielu sprzecznos$ci  wystepujacych w poszczegdlnych

koncepcjach superwizji i pomiedzy nimi” (Szmagalski, 2011, s.44).
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