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Resum

Amb aquest article faig un recorregut pel que ha estat per a mi el
fet de ser i fer de supervisora des del treball social com a autonoma i en
I'exercici lliure de la professio en els darrers 20 anys.

El contingut recull aspectes vivencials i altres de caracter concep-
tual, tecnic i metodologic a I'entorn d'aquesta practica que situo en tres
apartats: en el primer, una analisi d’aquelles experiéncies professionals
i personals que van influir en aquesta opcié professional; en el segon,
donar compte de les raons que justifiquen la necessitat d'espais de super-
visi6, explicant alhora que és i que pot aportar la supervisio; i finalment,
descriure les modalitats de supervisié amb qué més he treballat, fent un
esment especial a la supervisioé en contextos institucionals, amb equips
interdisciplinaris i amb grups de professionals.

Paraules clau: Supervisio, formacioé permanent, analisi de la practica pro-
fessional, metodologia de la intervencio social, subjectivitat, complexitat,
institucio, treball en equip, grup.

Abstract

With this article I make an itinerary for what has been for me the
fact of being and acting as supervisor from the social work as autonomous
and in the exercise free of the profession in the last 20 years.

The contents collect experience aspects and others, conceptual,
technical and methodological character around this practice that I place
in three sections: In the first, an analysis of those professional experiences
and staff who influenced on this professional option; in the second, to give

1 Treballadora social. Supervisora i docent.
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an account of the reasons that justify the need of spaces of supervision,
explaining while him and what the supervision can bring; and finally de-
scribing the modalities of supervision I have worked with more, making
a special mention to the supervision in institutional contexts, with inter-
disciplinary teams, and with groups of professionals.

Keywords: Supervision, permanent formation, professional practice anal-
ysis, methodology of the social intervention, subjectivity, complexity, In-
stitution, teamwork, group.
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Quan la RTS em va fer la proposta d’escriure sobre la meva experien-
cia com a supervisora em vaig neguitejar, sempre m'ha estat dificil aixo
d'“escriure”. Després vaig pensar que se m'oferia I'oportunitat de poder
explicar una experiencia singular en el nostre col-lectiu i d'aquesta mane-
ra complir una exigéencia moral que sento des de fa temps: donar compte
d'una modalitat de treball social que ha estat rica, intensa i gratificant tant
a nivell personal com professional.

Una possibilitat de compartir una feina apassionant i privilegiada de
la qual em sento deutora a tantes i tantes institucions i professionals que
m’han obert les seves portes i m’han deixat participar del seu treball, de
les seves preocupacions, del seu compromis i també de les seves satisfac-
cions. Companys del treball social i d’altres disciplines que treballen en els
serveis socials basics, a serveis d'infancia, de justicia, d'atencio a les dones,
de gent gran, a dispositius de salut i de salut mental, a sociosanitaris i a
entitats del tercer sector. Ells son els que m’han confiat la direccié d'un
espai en que abocar les seves inquietuds per cercar, a través del dialeg i
la reflexié conjunta, noves idees que permetessin un treball millor i més
satisfactori. A tots ells, el meu reconeixement i agraiment més profund
per la tasca compartida.

El procés de ser supervisora

Com passa tot sovint en qiliestions importants de la vida, el meu
procés per treballar com a supervisora va ser fruit d'un seguit de contin-
gencies; no m'havia plantejat mai que podia ser una opcié professional, i
encara menys que podia treballar com a autonoma i desenvolupar 1'exercici
lliure de la professio fins al cap de molt de temps d'estar-ho fent. Vaig anar-
ne aprenent sobre la marxa, i encara avui, vint anys després d’aquells inicis
i quasi quaranta de vida professional, se'm fa dificil de creure que hagi
estat possible. Hi ha diverses raons que poden haver determinat aquest
cami, una d’'important crec que ha estat la d’haver participat durant la
primera part del meu recorregut com a treballadora social en un seguit
d’'experiéncies molt intenses: processos de canvi institucional molt com-
plexos; la docencia i endegar un programa innovador de supervisio per
a alumnes a I'Escola de Treball Social d'ICESB (1981-1985); i formar part
d'una culturaid'una ética des del camp de la salut mental on la supervisio
tenia un lloc important. Va ser un itinerari que em va corroborar la com-
plexitat de la practica piscosocial, i la necessitat de dotar-nos d’espais de
suport que permetessin 'analisi i la reflexié. Evidentment la proposta no
era nova: companyes del treball social ja hi havien treballat i companys
d’altres disciplines també hi estaven treballant, i era molt ben acollida
pels professionals.

Per ami va ser el descobriment d'un rol que em va apassionar des del
principi, alhora que, cal dir-ho, va fer trontollar la meva identitat professio-
nal quan em mirava segons els canons més habituals pel que fa a la prac-
tica i les condicions laborals dels treballadors socials en aquell moment.

RTS 225 DESEMBRE DE 2023
151




Articles seleccionats. Especial 40é aniversari del TSCAT

Apunts sobre I'ofici de supervisora

El meu procés de “ser” supervisora va ser un llarg seguit de pre-
guntes que m'interpellaven en relacié amb la falta d'un lloc reconegut
dins meu i també per als de fora: era dificil aguantar 'estranyesa davant
la meva resposta quan em preguntaven que ets i que fas; em costava res-
pondre a la pregunta “on treballes?”, i aix0 tenia a veure amb l'absencia
d'un marc institucional de pertinenca, ja que jo era professional autonoma;
la propia confusié que generava la polisémia de la resposta —la paraula
“supervisio” amb el seu doble sentit de suport i control—, que és encara una
dificultat que cal tenir present quan es parla amb persones no iniciades
en el tema. I tot aixd sense oblidar una qiiestié burocratica perd important
com a ciutadana amb ganes de complir la llei: I'absencia de referencies per
trobar el meu lloc en el moén de la fiscalitat i d'Hisenda. L'activitat i el grup
professional no encaixaven en els parametres existents i calia interpretar
I'activitat sempre en relacié amb altres collectius professionals dels quals
jo no formava part.

Va ser una etapa en que la incredulitat i la falta de confilancga en els
meus recursos s'alternaven amb la constatacio que el treball funcionava,
era valorat i era util. Un treball sostingut per l'experiéncia i la formacio
acumulada, i per I'analisi continuada de la feina acompanyada incansable-
ment pel meu supervisor, el Dr. Valentin Barenblit, i durant alguns periodes
amb altres companys amb els quals al llarg del temps he anat compartint
experiéncies. Pero sempre amb dubtes per sentir que no tenia una formacié
especifica i un titol amb que em podia creure legitimada per a exercir. (A
hores d’ara segueixo pensant que séon importants propostes formatives
que donin suport als supervisors, perd crec que ha de ser complementaria
a una amplia experiéncia professional i haver supervisat la propia tasca).

Per a mi va ser un repte que s'anava repetint amb cada nova de-
manda. Un treball artesa en que s'anava trenant la dimensioé individual i
subjectiva de cada una de les persones amb les quals treballava, amb la
grupal i la institucional, i en que la metodologia de la intervencio social,
des del treball social pero també des d'una perspectiva interdisciplinaria,
es constituia en 'estructura basica que organitzava el pensament per fer
front a la tasca d’atendre una realitat social altament complexa.

Context sociopolitic i institucions

Comptava amb un curriculum en que les experiencies institucionals
a les quals feia referéncia abans, van ser espais de contrast i d'aprenentat-
ge en un periode de canvis socials i politics de gran transcendencia en la
nostra historia recent. Treballar per a i des de les institucions sostinguda
per un treball interdisciplinari i amb espais d’analisi i de reflexié com-
partida va ser una plataforma que em va permetre tenir una altra mirada
del meu quefer professional. Context social i context institucional es van
constituir en un escenari interactiu que donava un sentit a la tasca que
anava mes enlla de la concrecio del dia a dia.

Eren els darrers anys del franquisme i els de la transicié i instauracio
d’'un sistema democratic. Hi havia moltes coses per fer en molts ambits
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de la vida d'aquest pais, especialment en politiques socials. L'Estat del
Benestar vigent als paisos europeus era l'ideal al qual ens haviem d’'enca-
minar, i els professionals de I'época ens hi varem implicar a fons. Era un
periode instituent, anys d’il'lusi6 col-lectiva, anys d'esperanca i de creacio
cap al canvi.

Primera experiéncia institucional: I'hospital psiquiatric

En els anys 70 molts dels professionals que treballavem als hospitals
psiquiatrics, unic dispositiu d’atencié a la salut mental de 'época, varem
participar d'un ampli moviment social en que es qiiestionava el caracter
repressor de les institucions psiquiatriques tancades. Erem a 'Europa
dels 70, sacsejada pels moviments del maig del 68, en que s’inscrivien les
denuncies denominades antipsiquiatriques a diversos paisos; es questi-
onava la vigencia d'institucions totals com el manicomi, i se'n promovia
la desaparici6 i es propugnaven politiques de salut mental comunitaria.

Es debatia el seu paper de control social, estigmatitzant i alienant, i
es lluitava per introduir canvis interns que trenquessin inercies de cronifi-
cacio. Es volia remoure el sistema establert per modificar una forma de ser i
d'estar en la qual imperaven unes relacions rigides i despersonalitzadores.
Voliem obrir les portes, trencar barreres internes i externes, apropar-nos
als pacients defugint esquemes inhabilitants per individualitzar, escoltar,
acompanyar, facilitar I'expressio i la paraula. Recuperar rastres del desig
segrestat per anys d’haver-se'ns negat.

Alla varem ser conscients del poder de les institucions sobre les
persones, fins al punt de poder arribar a pervertir la seva finalitat basica
de cuidar i curar. També varem veure com n'és de facil mimetitzar- se amb
el sistema i formar part d’aquest poder invalidant a través d’estructures
que s’'autoalimenten i autoregulen.

Prendre consciencia de la nostra pertinenca institucional ens va fer
adonar també de la part de responsabilitat que hi teniem, fer-nos carrec
dels nostres recursos i també de les limitacions en la tasca que teniem
encarregada, i haver de cercar estratégies per apurar al maxim les possi-
bilitats d'accié. Ens va confrontar a la propia dificultat per parar i pensar,
per dialogar, per pactar amb les diferencies, per ser creatius i cooperatius,
i de vegades fins i tot per assumir el nostre compromis social tant a nivell
individual com col-lectiu.

Segona experiéncia: la macroarea de serveis personals

La transici6 de la dictadura a la democracia va tenir per a la ciutada-
nia un moment de gran transcendéncia, que va ser la constitucio dels ajun-
taments democratics. Els ajuntaments, punt de trobada més propera als
requeriments de la vida del ciutada i I’Administracié publica, van haver de
fer front a greus mancances en materia de politiques socials heretades
de I'etapa anterior. Els nous consistoris, liderats per persones significades
en els moviments socials del tardofranquisme, van propiciar processos de
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transformacié amb la complicitat quasi militant de professionals i tecnics
compromesos amb la necessitat d'un canvi social.

La meva participacié com a responsable de I'ambit de salut comu-
nitaria en un projecte integrador dels serveis d'atencio a la persona, com
era una Macroarea de Serveis Personals, em va permetre gaudir i aprendre
d'un procés creatiu pel que feia al disseny i l'organitzacio dels serveis i
equipaments d'un municipi mitja en el cinturd industrial de Barcelona.

Va voler ser un projecte innovador que buscava una millora qua-
litativa dels serveis amb la participacié de ciutadans, tecnics i politics, i
que guanyés en unitat, racionalitat i eficacia de la fragmentacié de la qual
partiem. Un projecte técnic sostingut des d'una concepcio ideologica i po-
litica en el qual la persona, el ciutada iles seves necessitats havien de ser
el nucli principal a partir del qual s’articulessin les politiques socials. Un
projecte engrescador sostingut pel pensament, la coherencia, la creativitat
i el treball d’equip.

Pero alhora ens confrontava també a les dificultats per generar can-
vis a les institucions, a modificar aquells factors que conformen el dia a dia
de la cultura institucional. Calia trencar inércies i reduir les resistencies
per anar incorporant noves modalitats de treball a través d’'estrategies
organitzatives i formatives que facilitessin el canvi; i, entre d’altres me-
sures, es van crear espais de debat, d'intercanvi i de formacié comuns
entre els responsables i els professionals dels diversos sectors d’'activitat
per facilitar-ho.

Ambdues experiencies van representar per a mi espais privilegiats
d'observacio i d'aprenentatge. Vaig tenir la sort de compartir-les amb com-
panys d'altres disciplines amb els quals varem analitzar aquells processos
una i mil vegades en multiples reunions de petit i gran grup, als espais
de supervisié quan en varem tenir, i en incomptables dinars i xerrades de
cafe, en que ideologia, teoria, tecnica i politica eren referencies necessaries
pero no sempre ben articulades ni ben diferenciades. Fins i tot hi havia
moments en que els propis rols de politics i tecnics ens resultaven confusos
pel que feia a la delimitacié d'uns i altres.

Va ser el contingut d’aquesta motxilla d'experiéncies el que, en un
moment de crisi professional i necessitada de canvis, em va anar guiant
intuitivament i imperceptible a 1'ofici de supervisora. Una motxilla a la
qual s’hi van anar dipositant sabers de diverses categories per abordar
una realitat percebuda com a molt complexa, que esta travessada per la
dimensio subjectiva dels qui en formen part, poblacié en general, usuaris
dels serveis, professionals o carrecs institucionals.
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Analisi de situacio: algunes caracteristiques
contextuals a considerar

Darrere de qualsevol demanda que rebem, trobem a més de la sub-
jectivitat de qui la formula la seva implicacié en un context familiar, co-
munitari, laboral, educatiu, cultural, economic i politic. Possiblement aixo
sempre ha estat aixi, perd mai com en aquesta epoca decisions politiques
0 moviments macroeconomics globals estan afectant a la vida de les per-
sones i de les seves families. I tot aixd en un mén de transformacions pro-
fundes i accelerades. Sota €l concepte de globalitzacio trobem els efectes
d'una gran concentracié de poder economic i un augment progressiu de
les desigualtats socials, que, entre d’altres coses, estan provocant nous
focus de pobresa i amplis moviments migratoris.

Observem canvis en les relacions laborals, que ara sén més variables
1incertes; la lluita pel manteniment del treball ha substituit la lluita per
les condicions d’aquest. Els moviments de reivindicacié social que cohe-
sionaven les classes populars han perdut el seu lloc davant I'autodefensa
d'una societat molt més individualista.

Ha variat la funcié tradicional de la familia i molt especificament
el paper de la dona dins i fora d'aquesta; hi ha canvis en les relacions in-
tergeneracionals, amb una major dependéncia dels joves envers els seus
pares; canvis en les funcions de cura de les persones grans o dependents
en un moment d'un augment significatiu de I'esperanca de vida al nostre
pais. Veiem com antics valors que organitzaven internament les families
han perdut la seva vigencia, sense haver estat substituits per d'altres, fet
que genera importants dificultats relacionals, educatives i de salut.

L'intens procés immigratori dels darrers anys ha diversificat 1'es-
tructura social del nostre pais quant a la composicié etnica, cultural i reli-
giosa, perod també s’han produit modificacions en les estructures i models
familiars, amb un augment significatiu de llars unipersonals, de families
monoparentals amb moltes dones cap de familia i amb un major risc de
pobresa.

I davant aquesta realitat que empeny i preocupa, I'organitzacio
politica i administrativa del nostre pais, dividida en multiples ambits i
nivells competencials, es burocratitza i massa vegades impedeix tenir una
visio global de les necessitats socials, i dificulta la planificacio i la imple-
mentacio de programes integrats i centrats en la poblacio i en el territori.

A aquest escenari economic, social, politic i administratiu en que
estem immersos, hi hem d’afegir les condicions institucionals —legislacio,
normatives, models de treball, organitzacid, recursos— que donen cos a
la concrecié de les politiques socials i sentit a la nostra intervencio. Les
institucions, amb els seus equips professionals ila seva projeccié en l'ima-
ginari social, conformen 'entramat en que es teixeix 'acci6 social. I és
actuant enmig d’aquest conjunt de variables, amb la complexitat de totes i
cadascuna, on es corre el risc d’enrocar-se i perdre perspectiva per avaluar
correctament la direcci6 i 'abast de les nostres intervencions.
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Es per aix0 que ens cal disposar de punts d’observacioé que ens
ajudin a entendre i a contextualitzar el nostre ara i aqui, com una mena de
zoom fotografic, per coneixer-ne I'impacte en la tasca que tenim assignada
i per poder-hi donar les respostes possibles i més adequades.

Que és la supervisio?

Per a mi la supervisio €s una activitat inclosa dintre de la forma-
ci6 permanent amb una metodologia especifica que permet aprendre i
aprehendre de la reflexio i de I'experiéncia del propi treball. Un espai per
parar i poder pensar, per entendre i aprofundir en tots aquells factors que
conflueixen en la practica social, permetent un distanciament de la pressié
de la tasca quotidiana i obtenir-ne una altra mirada.
Una mirada que ens permeti pensar sobre:
= on som, a través de I'analisi de situacio
= cap aonanem, i aix0 suposa orientar la tasca definint objectius
= com fer-ho treballant els processos metodologics i les tecniques
= tenint en compte amb qué comptem avaluant els recursos de
tot tipus
= jquins sén els valors que orienten la nostra practica.

Identificant alhora aquells factors de la nostra subjectivitat pre-
sents sempre i dificils de diferenciar moltes vegades de la dels altres, ja
sigui companys o usuaris dels nostres serveis. La nostra historia personal
connecta amb la de les persones amb que treballem, i en aquest contacte
es produeixen impactes i interaccions que cal poder reconeixer per saber
quant hi pot haver de nosaltres en la percepcioé del que creiem que sent o
li passa a l'altre. I com, a través d'aquests impactes, podem ser portaveus
de sentiments amagats o dificils de ser expressats per les persones que
requereixen el nostre suport. Nombrosos autors han tractat en profunditat
la importancia de treballar tenint en compte el fenomen de la transferén-
cia i la contratransferéncia en la intervencio social, termes psicoanalitics
que ens serveixen per entendre els vincles que es creen i donen lloc a la
relacié assistencial.

La supervisioé és un espai per escoltar-se, escoltar i ser escoltat en
totes aquelles dificultats, dubtes, emocions i també satisfaccions de la
tasca. Un lloc de trobada i d'intercanvi, de dialeg i de confrontacio entre
els professionals i el supervisor, i quan es fa en grup o é€s una supervisio
d’'equip, també entre els seus components. Requereix unes condicions
adients, tant pel que fa I'espai fisic i temporal, com a la voluntarietat i a
la disposicié emocional i intel'lectual dels participants per compartir i
aprendre.

Hi ha maneres diferents de crear espais de supervisié, aixi com hi
ha models diferents de fer supervisié en funcié del perfil professional del
supervisor i del marc teoric i conceptual de referencia amb qué aquest
dona sentit a aquesta practica. Em sembla molt interessant fer esment
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del model de Supervisio democratica? (John LONGRES) o d'Intervisié?
(ERPENBECK, M., 2001: 50), que podem descriure com a metodes d'asses-
sorament entre iguals. Es desenvolupa mitjangant un intercanvi sistematic
de les respectives practiques entre grups o parelles de professionals. No hi
ha la figura formalitzada d'un supervisor, siné que son els participants els
que diversifiquen els seus rols i s'organitzen per complir aquesta funcio.
Es una modalitat economica i accessible per a aquells professionals que
vulguin endegar-la, pero el seu éxit requereix una bona organitzacio, un
meétode de treball i un fort compromis amb el grup.

La supervisio professional, la més coneguda, esta enquadrada en
un context de suport i d'assessorament, i la figura del supervisor esta
deslligada de funcions directives i avaluatives. En aquest espai, un tecnic
experimentat i format, habitualment alie a 'organitzacio, dirigeix perio-
dicament un espai de reflexié que permet als professionals la revisio del
seu quefer professional, el contrast entre el marc teoric i metodologic i la
practica del dia a dia. El seu objectiu és millorar la qualitat i efectivitat
de la feina i permetre una major satisfaccio i seguretat en el desenvolupa-
ment de l'exercici dels professionals. Es funcié de qui supervisa escoltar,
preguntar, suggerir, assenyalar, relacionar els diversos aspectes d'una
situacio per facilitar-ne la comprensio; obrir escletxes en situacions que
es veuen i es viuen tancades, assenyalant llacunes i punts cecs; facilitar
I'analisi de les possibilitats i els limits de la intervencio, tenint en compte
el marc institucional i I'encarrec al professional o equip, els recursos tec-
nics, humans, materials i d'infraestructura, aixi com les caracteristiques
globals i particulars de la poblacié amb queé es treballa.

No és funcié del supervisor prendre decisions, ni substituir la tasca
dels professionals, sind desenvolupar la seva autonomia ajudant-los a obrir
el ventall de possibilitats i de recursos al seu abast per assolir els objectius
definits en el seu encarrec.

Quan treballo amb grups, m'agrada pensar aquesta feina des d'es-
quemes que em recorden el “vell” treball social de grup, actualment una
mica oblidat. Treballant amb els grups es descobreix un potencial de saber,
de saber fer i de saber ser que va molt més enlla de la suma de les aporta-
cions particulars de cada un dels seus membres. La dinamica relacional i
dialectica dels processos grupals té tal forca que és capag¢ de deconstruir
i reconstruir pensaments i sistemes de creences arrelats rigidament i
molts cops imperceptibles, que s'installarien com un fre per desenvolupar
un pensament creatiu i innovador. En aquest sentit m'identifico amb
Claudio Robles, quan qiliestiona un model de supervisio en que la mirada
suposadament objectiva, neutral i “superior” del supervisor li confereix
a aquest l'atribut exclusiu del saber. Recollint les aportacions fetes per
Bleger sobre el treball amb grups, proposa la supervisié com “una instan-
cia d'aprenentatge en qué es tracta més de sostenir processos que d'una

2 LONGRES, John. Introduccioén a la supervision. Barcelona, GITS 1976.
3 ERPENBECK, M. “La intervisi6 i els seus fonaments”, en RTS, num. 163 (setembre 2001),
pag. 48-58.
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analisi de resultats en que les qualitats analitiques no sén dons i/o capaci-
tats extraordinaries, siné qualitats presents en totes les persones i que el
supervisor, com a orientador i guia del procés, ajuda a explorar i promoure.
D’aquesta manera son tots els participants del procés els que assumeixen
activament la direccié del procés sota el control del docent supervisor/a”.*

Hi ha altres modalitats en les quals el supervisor és un expert d'una
determinada disciplina que dona resposta als requeriments teorics i tec-
nics dels professionals que supervisen la seva feina amb ell. Una o altra
sén propostes diferents que poden donar resposta a necessitats també
diferents dels professionals, dels equips i de les institucions. Cal poder-ho
escoltar.

La supervisio amb grups

En el curs de tots aquests anys he rebut molts tipus d'encarrecs i
demandes que han requerit assajar modalitats de treball diverses, i he in-
tentat fer un treball que s’ajustés el millor possible a situacions personals,
grupals i institucionals molt heterogenies. He fet supervisions individu-
als, amb grups de professionals de la mateixa disciplina i amb equips de
treball d'una disciplina o multidisciplinaris. En cada cas s’ha establert un
enquadrament i s’han definit uns objectius en funci6é de l'analisi de les
necessitats expressades per qui vol fer-la.

El treball individual respon normalment a professionals que volen
dedicar un temps i un espai, i en la majoria dels casos uns recursos eco-
nomics propis, a revisar amb perspectiva el seu treball o repensar la seva
trajectoria professional.

Pel que fa a la supervisié amb grups, les caracteristiques de la de-
manda, els actors que la formulen i la procedéncia institucional d’aquesta
ens porten cap a configurar dos tipus de grup amb trets ben diferenciats:
la supervisié amb equips de treball i la de grups formats per professionals
de procedencia diversa.

Els contextos institucionals

Si abans parlavem dels factors de complexitat que estan presents en
I'accié social, el treball en equip acostuma a afegir-hi un grau de dificultat
rellevant, que té relacié amb les seves dinamiques internes i amb la rea-
litat institucional de que depenen i en que estan immersos. Malgrat que
moltes vegades es parla de “la institucié” com l'equivalent als directius,
els equips professionals formen part de la institucio, son institucio, i en la
seva quotidianitat estan treballant amb i sota les directrius, els recursos,
I'organitzacio, la infraestructura i els comandaments, que no sols influeixen
sind que determinen en gran part els processos i els resultats de la seva

4 TONON, G.; ROBLES, C. i MEZA, M. La supervision en trabajo social: una cuestiéon pro-
fesional y académica. Buenos Aires: Espacio, 2004.
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feina. El malestar inherent a un treball que pot resultar insalubre per la
seva dificultat i per la seva intensitat emocional moltes vegades es veu
potenciat per qiiestions que formen part de les intricades dinamiques dels
funcionaments institucionals i de les relacions en el si dels equips.

Sén malestars que s’'expressen de diverses maneres, tant a nivell
individual com col-lectiu, i s’arriba a moments critics que es manifesten
en forma de bloqueig, de patiment, de frustracio i que generen un ni-
vell de desorganitzacio tal que es fa impossible pensar. Es un estat que
provoca desconcert, incertesa i facilment fomenta el conflicte entre els
membres de 'equip, amb els comandaments institucionals i també amb
els mateixos usuaris del servei, i aix0 provoca intervencions que poden
ser iatrogeniques.

Es un objectiu de la supervisié ajudar a identificar les causes i la
naturalesa d’'aquests malestars per tal que, amb un bon diagnostic, es
puguin cercar mecanismes de millora viables i sostenibles, diferenciant
el que soén:®

= dificultats amb la institucié i I'encarrec institucional

= dificultats entre els membres de I'equip

= dificultats amb l'objecte/subjecte de treball

= dificultats amb els recursos tecnics i els dispositius de treball

= dificultats del professional amb ell mateix i els seus recursos/
competeéncies...

Sobre la demanda i les demandes de supervisio

Dotar de supervisié externa els equips professionals és una practica
que s’ha anat introduint progressivament a Catalunya, ja sigui financada
per les propies institucions contractants o amb aportacions de fons de
diferents procedéncies destinats al reciclatge i a la formacié continua dels
treballadors. En la majoria de casos respon a demandes dels professionals
que han sentit la necessitat de contrastar la seva feina i revisar I'articulacio
dels seus recursos teorics, tecnics i metodologics; en d’altres s'ha rebut la
supervisié com una oferta formativa i de suport gestionada pels comanda-
ments institucionals sense haver estat demanada préviament, i fins i tot,
alguna vegada, ni sentida la conveniéncia de fer-ho.

Es important poder dialogar sobre quines sén les motivacions i les
expectatives que es posen en aquest espai tant per part dels comanda-
ments com per part dels equips, i entendre a quines necessitats respon.
Esbrinar si la supervisio forma part de la cultura institucional i si es valora
com un actiu important pels equips i per la propia organitzacio; si €s una
proposta que es planteja per alguna crisi conjuntural; si els equips partici-
pen en la decisi6 i saben queé és i que els pot aportar, o si és una proposta
“forgcada” i hi ha resistencies més o menys explicites; si s’ha tingut un

5 LEAL, J. “Diadlogo con Valentin Barenblit acerca de la supervision institucional en los
equipos de Salud Mental”, en Revista de la Asociacion Espafiola de Neuropsiquiatria (oc-
tubre 1993), pag. 41-55.
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paper actiu en la configuracié de l'espai o respon a una oferta externa
desvinculada de 'ara i aqui institucional. Es convenient escoltar també
aquells silencis que poden ser I'expressié de temors difosos, inseguretats
o conflictes latents; fer atencio a les diferencies pel que fa als continguts
del que n'esperen i al perfil del supervisor/a. I una darrera qiiestio: pre-
guntar sobre experiencies de supervisié anteriors dels participants. Tots
son temes dels quals cal parlar per poder ajustar el millor possible els
objectius de la supervisio a les caracteristiques del grup i conéeixer el grau
d’'implicacié institucional amb l'activitat.

Hi ha una diferencia substancial entre una supervisié concertada
privadament amb un professional o amb un grup i quan respon a una de-
manda institucional. Quan una institucio sol-licita una activitat formativa
i de suport per als seus equips que requereix habilitar temps i recursos
economics per fer-la, és logic —i desitjable— que hi posi determinades ex-
pectatives sobre el que els pot aportar, tant de millora per als equips
com per a la propia organitzacioé. I el professional que rep l'encarrec ha
d’explorar quines son per confrontar-les a les necessitats formulades pels
membres dels equips i a les propies possibilitats del que pot aportar un
espai d’aquestes caracteristiques.

I'analisi de la demanda d'una supervisié en un context institucio-
nal suposa, en una primera instancia, poder donar una resposta inclusiva
que contempli I'encarrec dels comandaments i les necessitats i demandes
expressades pels equips, de manera que es puguin definir uns objectius i
una metodologia consensuada a tres bandes, que requerira un seguiment
i una avaluacio periddica i diferenciada del procés.

Un tema delicat que apareix sovint en aquestes situacions i que si
no s'aclareix bé pot generar temors i desconfiances és la compatibilitat
entre els continguts del que es tracta entre el supervisor i els comanda-
ments institucionals quan s’avalua l'espai, i la necessitat tecnica i ética
de preservar-ne la confidencialitat. Aixo suposa explicar bé a uns i altres
quins seran els temes que es tractaran als espais de seguiment amb els
comandaments, i que en cap cas ha de ser informacio6 sobre els continguts
concrets de la supervisié ni que pugui perjudicar de cap manera els partici-
pants. Tal com ja he dit abans, la supervisio externa esta emmarcada en un
context de suport, i perque funcioni ha d’estar clarament desvinculada de
funcions avaluatives. Per tant, el sentit i els continguts de les devolucions
institucionals seran per informar i promoure millores formatives i organit-
zatives d’aspectes observats en el curs de la tasca i dels quals I'equip n'ha
d’'estar assabentat oportunament.

Considero un dret de les institucions que ens contracten i un deure
dels supervisors que hi treballem aportar-los una informacié que permeti
millorar i potenciar el treball dels equips, tot proveint-los dels recursos
adequats. La nostra aportacié és el resultat d'una mirada i una escolta
privilegiada pel que fa a la deteccié de mancances formatives o d'aspectes
organitzatius que, a copia de veure'ls repetits en el curs de les sessions,
podem deduir que son precaris o disfuncionals.
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Treballar amb equips ens compromet a tenir en compte el context
institucional de que depenen i en el qual esta inserida la seva activitat,
i coneixer —no necessariament compartir— les directrius programatiques
que I'emmarquen. Si no és aixi es corre el risc de confondre'ns, i amb la
nostra confusioé confondre’ls a ells.

Un aspecte que cuido especialment quan comengo una supervisio
amb un equip és procurar la participacié dels seus comandaments immedi-
ats (sempre que estiguin implicats en la direccio del treball técnic). La seva
preseéncia i la seva paraula clarifica aspectes de 'encarrec institucional que
ells, amb el seu carrec, han de sostenir. Al meu entendre qui ostenta la
responsabilitat d'un servei ha de garantir la provisio dels recursos neces-
saris per assolir-ne els objectius. Es responsabilitat de la direcci6 conéixer
el seu personal, la feina que du a terme i les seves competencies, formacio,
experiencia i habilitats, donant-li tot el suport que sigui necessari. També
ho és aprofundir en el coneixement global de I'ambit d'intervencio i en el
disseny de noves estrategies de treball, preventives o assistencials, de les
quals ell/a amb el seu rol especific també en forma part. Si entenem que
la supervisio és un espai privilegiat dels equips per poder parar i pensar
sobre les dificultats que els planteja la tasca i millorar les condicions en
que la desenvolupen, és un contrasentit que qui ha de vetllar per ajustar
els recursos i promoure els canvis adients no hi sigui present. Es un tema
que de vegades crea controversia, i crec que caldria pensar-hi bé.

La supervisio d’equips professionals

La meva experiencia com a supervisora d’equips ha estat majori-
tariament amb equips de composicié multidisciplinaria i amb vocacié de
treballar interdisciplinariament. Em sembla important diferenciar el que
és la composicié d'un equip del que és la dinamica que s'hi pot establir, ja
que tot sovint es confonen i es generen incerteses i malestars.

S’observa certa tendéncia a idealitzar el “treball en equip” —ja sigui
d'una o més disciplines— des de suposits que responen poc a la particu-
laritat dels seus membres, al seu perfil personal, professional, i al context
institucional i competencial on desenvolupen la seva acci6, i 'experiencia
resulta massa vegades frustrant i inaccessible a les expectatives posades.
Per aix0 em sembla important ajudar els equips perque puguin descobrir
les seves potencialitats i limits i formar i acceptar el que a mi m'agrada
anomenar “l'equip possible”.

L'equip possible és el que funciona des de la voluntat de ser-ho,
conscients de qui sén, com son, i que es pregunten que volen i que poden
fer conjuntament. Els equips no s’'improvisen; es constitueixen, si, pero
requereixen unes condicions —algunes d'ordre institucional i altres relacio-
nades amb els seus components— que els fan possibles i que garanteixen
els processos necessaris per sostenir aquest model de treball.

La definici6 de I'encarrec i 'organitzacio per dur-lo a terme, la fixacid
de prioritats —programatiques o conjunturals—, I'assignacié quantitativa i
qualitativa dels recursos i les propies politiques de recursos humans sén
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factors indispensables per valorar la idoneitat i possibilitats del treball en
equip en una institucié. Es evident que la precarietat laboral que genera
una alta mobilitat de personal dificulta la formacio i la consolidacié d’equips
de treball, mentre que 'estabilitat els pot afavorir. Perd en tot cas, tot i que
son molt importants, no sén totalment determinants. Podem veure com hi
intervenen també factors personals i de manera d’entendre la feina dels
seus components.

L'equip interdisciplinari és el resultat d'un procés grupal sempre
viu i sempre obert, en el qual el conjunt de professionals que l'integren,
amb els seus rols i disciplines diverses, van construint el seu Esquema
Conceptual Referencial Operatiu -I'ECRO- en termes de Pichon Riviere.®
I aixd requereix uns acords basics que seran els que permetran que, a
partir de la tasca, es vagi forjant un esquema compartit de conceptes
que serveixin de referéncia per al treball que tenen encarregat de fer.
Una predisposicio a escoltar i a interessar-se pel que pensa i pot aportar
I'altre; una actitud que permeti “tocar-se” i “contaminar-se” d'allo que és
diferent sense por de perdre el que és propi i especific, i la confianga que
amb l'aportaci6 dels altres es pot crear un pensament nou.

El treball compartit —i aixo és valid també per als equips unidisci-
plinaris— és una vacuna contra les inércies i les visions simplistes, parcials
i fragmentades que tot sovint s'installen en els equips com a defenses
davant la complexitat de I'objecte de treball i la por a les diferéncies i al
conflicte que la constatacié d’aquestes pot generar.

Els equips els fan i els desfan els seus membres, amb les seves
particularitats individuals i amb les interaccions que es produeixen en el
grup que afavoreixen o dificulten el treball conjunt. Hi ha professionals molt
competents en la seva disciplina que no volen ni poden treballar interdis-
ciplinariament, de la mateixa manera que hi ha carrecs de comandament
que tenen poques habilitats directives o poca capacitat de lideratge. O hi
ha equips aparentment molt cohesionats que, en realitat, funcionen com
un grup d’amics —o com membres d'una familia—, que facilment anteposen
preservar la relacio6 afectiva del grup a fer front a les diferencies i dificul-
tats que comporta la tasca. O a la inversa, grups que treballen junts pero
en els quals domina una gran distancia emocional entre els membres.
Sén situacions que serveixen d'exemple de les incidéncies presents en la
dinamica dels equips de treball que, amb algunes especificitats, no son
altres que les que afecten a la vida dels grups.

La dinamica dels grups humans és complicada; molts cops es fa
dificil identificar els mecanismes inconscients que es posen en joc en els
equips de treball que dificulten el seu desenvolupament i I'acompliment
de la seva funcié primaria. En el curs d'aquests anys ha estat gratificant
rebre 'agraiment de molts equips per haver-los acompanyat per un recor-
regut on han pogut tenir “una altra mirada”, a través de la qual s’han fet
visibles aspectes que tot sovint es queden fora de la percepcioé conscient

6 PICHON RIVIERE, E. El proceso grupal. Del psicoanalisis a la psicologia social (1). Buenos
Aires: Nueva Visién, 1978.
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del dia a dia, i poder-hi posar paraules: haver pogut entendre millor el que
estaven fent, identificant fendmens de la dinamica d’'equip dels quals no
es podia parlar, com poden ser els relacionats amb la definicié i comple-
mentacié de les funcions professionals, els criteris que sostenen i articulen
les seves practiques —valors, procediments, marc teoric de referéncia— o
els conflictes de lideratge.

Es freqiient iniciar una supervisié sobre la tasca d'un equip i veure
com molt aviat apareixen temes interns que poden obturar-la. En I'ambit
dels Serveis Socials alguns cops m'he hagut de preguntar, en moments de
forta confusio dels equips i també meva, si podia identificar 'especificitat
de la tasca encarregada a aquell servei: la imprecisié que encara afecta a
la definici6 de 'objecte del treball social, 'amplitud de 'encarrec en I'ambit
de les politiques de Serveis Socials i les dinamiques institucionals i dels
propis equips conformen un conjunt de variables que introdueixen confusio
i distorsionen la percepcio del que ha de ser 'accio social. Aquesta és una
de les raons per les quals es fa necessaria la supervisio.

La supervisié amb equips de treball ha de contemplar la naturalesa
i el procés de desenvolupament de la tasca, la composicioé i dinamica dels
equips, les caracteristiques institucionals i el seu marc de competencies, i
el context social es desenvolupa on l'accié. I és en aquest escenari on s’ha
de situar el treball dels professionals, i els seus qiiestionaments teorics,
técnics, metodologics, etics, emocionals i relacionals.

Coneixer 'organitzacio i el tipus de vinculaci6 grupal, el grau de
cohesi6 o dispersio del grup, el tipus de lideratge ila satisfacci6 individual
i col'lectiva pel treball que es porta a terme sén ingredients que cal consi-
derar per conéixer les possibilitats de cada equip i acceptar-ne també les
limitacions. Aquest és, al meu entendre, I'equip possible.

Supervisio amb grups

Una altra modalitat valorada molt positivament per les professionals
que hi participen sén els grups de supervisio. Els criteris d’agrupabilitat
poden ser diversos, tot seguit en descric quatre tipus que responen a al-
gunes experiencies concretes:

Grups de professionals d'una mateixa disciplina (TS) que treballen
en el mateix ambit pero en institucions i ambits territorials diferents.
Son grups que es constitueixen per compartir la supervisié del seu treball
personal per un periode predeterminat, que es renova en la mesura en que
el grup i la supervisora aixi ho decideixen.

Per a mi és una modalitat de treball molt interessant, ja que a part
de comportar una despesa més economica que la supervisié individual, son
tots els membres del grup, amb la supervisora, els que es constitueixen
en actors fonamentals de I'espai. L'analisi, el contrast i les observacions
que es fan des d’'altres experiencies personals i institucionals 1'enriquei-
xen. I no sols perque hi hagi més opinions, que hi son, siné perque les
aportacions que es fan es processen col-lectivament i les conclusions sén
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qualitativament diferents per a cadascu, que les pot adaptar a la seva
situacio particular.

Es una activitat que millora l'autoestima i reforca la identitat pro-
fessional; el grup passa a ser un recurs i un lloc de referencia, sobretot
per a col'lectius minoritaris en el seu lloc de treball com poden ser el dels
treballadors socials de sanitat, d'ensenyament, de justicia i d'altres serveis
on predominen altres disciplines.

Grups de professionals (TS) d’ambits i institucions diferents que
treballen a un mateix territori i amb la mateixa poblacié des de disposi-
tius assistencials amb competéncies diverses. Aquest tipus d’agrupament
permet incorporar aspectes de coordinacié interinstitucional i treball en
xarxa. A través dels casos que es porten des dels diversos dispositius, s'hi
poden veure també diferents perspectives, que quan poden ser escoltades
i pensades conjuntament milloren la comprensio global del cas i permeten
estrategies assistencials més eficaces.

Es interessant observar la gran dificultat de treballar en xarxa si
aquesta no esta sostinguda per espais de pensament en els quals es posin
en comu epistemologies i procediments de treball de cadascu. Molt sovint
trobem visions poc coincidents del diagnostic o del tractament a fer en un
cas que cal abordar conjuntament, i cal prevenir el risc d'intervencions
parcials o escindides. En cap moment la supervisio és o pot substituir un
espai de coordinacid, pero I'experiéncia ens diu que l'apropament i I'analisi
compartit la facilita, i algunes vegades desmunta, suposits que funcionen
com una paret invisible que impedeix la comunicacio.

Grups de professionals (TS) que formen part d'una mateixa ins-
titucio i treballen, per separat, amb els equips multidisciplinaris dels
diferents dispositius del circuit assistencial d’aquesta, per exemple en
consorcis de salut o presons. Es un tipus de supervisio que s'ha fet en ins-
titucions on els treballadors socials sén minoritaris i que, en el dia a dia,
treballen aillats els uns dels altres. L'especificitat técnica d’aquest espai,
consistent a aprofundir sobre les respectives practiques de treball social a
la institucid, pot afavorir I'enfortiment professional del collectiu amb uns
valors afegits: apropar criteris de treball en els circuits d'atencié interns
i ajudar a crear cohesi6é de grup pel que fa al treball social institucional.

I finalment, grups de professionals que treballen en un mateix
ambit, institucio i dispositiu, pero que participen de la supervisio a titol
individual i voluntari. Es una supervisio de la tasca dels participants de la
qual quedara exclosa qualsevol quiestio que tingui relacié amb la dinamica
d’equip i que afecti els que no hi participen.

En tots els casos es tracta de supervisié centrada en la tasca, en la
qual el rol de la supervisora incorpora també la cura i la dinamitzacié del
grup. La supervisora escolta, observa, estimula, acompanya, sintetitza, or-
dena, sistematitza, cuida el grup i el seu treball. Ajuda a pensar sobre com
es relacionen i s'interpreten les dades de les situacions que es presenten
per elaborar el diagnostic; a fer propostes d'intervencio amplies i diversi-
ficades; a aprofundir en les técniques, valorant la incorporacié de noves
modalitats de treball. Tot plegat tenint sempre en compte el compromis
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social i etic de la professio, i cuidant els participants dels efectes d’aquelles
situacions en que la implicacié o I'impacte emocional de determinats casos
poden perjudicar el seu treball o a ells mateixos.

El tancament de la supervisio

Arribat a aquest punt, m'agradaria tancar fent referencia a un
moment important del procés de la supervisio: Quan s’ha d’acabar una
supervisiéo? La meva experiencia em diu que la temporalitat i els criteris
per decidir la continuitat o la finalitzacié d'una supervisioé s’han de basar
en la qualitat del treball que s’esta fent i del procés grupal que la sosté,
avaluant periddicament. Entenc que forma part del metode i que ha de ser
una responsabilitat compartida decidir la continuitat d'un format determi-
nat i la permanencia del supervisor.

Més enlla dels aspectes metodologics, vull assenyalar-ho com un
moment important i delicat, ja que pot resultar dificil dir i escoltar allo que
no ha estat prou satisfactori o que ha generat malestar. A vegades hi ha
certa tendencia a seguir, sense aprofundir massa, defugint una mirada
critica que permeti veure que s’ha fet i qué es vol fer en un futur. I en aixo
hi ha un risc, el de la cronificacié de 'espai. Els vincles afectius que es
generen amb el supervisor, la confianca, la complicitat quasi imperceptible,
i per qué no, la comoditat d'aquesta relacio en la qual “ja ens coneixem”
dificulten trobar el moment d'acabar. No estaria d'acord que, per evitar
aquests sentiments tan humans, es busqués la solucié en una rigidesa con-
tractual. Constituir-se en un grup de treball que sigui capa¢ de compartir
experiencies és un procés lent i no sempre facil que cal rendibilitzar al
maxim, i cal confiar en la maduresa del grup per saber quan cal introduir
canvis que li permetin seguir produint. La responsabilitat etica i técnica
del supervisor haura de tenir I'ultima paraula quan observi que el desig
esta excessivament encallat en aspectes emocionals que, en lloc d’afavorir
la tasca, I'empobreixen.
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