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“Nos encontramos ante un saber que
nace de la experiencia cuando las ideas y
las estrategias que lo estructuran
constituyen la forma emergente de una
practica de reflexion en torno a lo vivido.
Lo vivido es el acontecer de las cosas que
cada cual vive; la experiencia se
encuentra alli donde lo Vvivido va
acompafado de pensamiento.

El saber que procede de Ila
experiencia es, por lo tanto, el que se
mantiene en una relacion pensante con el
acontecer de las cosas, el de quien no
acepta un estar en el mundo segun los
criterios de significacion dados sino que
va en busca de su propia medida.”

Luigina Mortari, 2004: 153.

Pensar haciendo. El perfume de la maestra.
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INTRODUCCION

Esta tesis quiere contribuir al conocimiento y al debate sobre la
supervision de profesionales de la intervencidon social. Se trata de un tema
complejo ya que existen multiples definiciones, posicionamientos y practicas
que ilustran las experiencias en este campo. En sus formas de ejercicio
profesional, se da una diversidad de practicas que persiguen objetivos similares
a la supervision. En el ambito de la ensefianza, ha sido tratada clasicamente
como instrumento de formacidén para estudiantes de disciplinas psicosociales
orientadas a la ayuda. Sin embargo, en el ambito profesional la supervision ha

sido insuficientemente investigada y desarrollada.

El objetivo de esta investigacion es el de analizar propuestas de
supervisidon, asi como sus diferentes modos y practicas, y profundizar en sus
condiciones de ejercicio y en su contribucidon a la calidad y el bienestar
profesional. He optado por estudiar practicas de supervisibn y percepciones
de los supervisados con el objetivo de desbrozar y establecer un campo de
reflexidn acerca de la supervisibn. Con esta sensibilidad, me he aproximado a
diferentes modelos de referencia sin tomar partido exclusivo por ninguno de
ellos; aunque, como es bien sabido, es imposible mantenerse equidistante
ante las propias preferencias. Esta investigacion es fruto de una elaboracién
personal y cuidada, adquirida a lo largo de muchos afios, gracias en buena

medida al haber compartido pensamientos e ideas con otras personas.

La tesis se orienta, asi pues, desde diversas perspectivas —psicodinamica,
constructivista, sistémica y de la comunicacion interpersonal, de la calidad de
los servicios, etc.—, pero planea especialmente sobre las ideas de aquellos que
han compartido conmigo trabajo, cuestionamientos e inquietudes sobre la

supervisién: tanto los propios supervisados como los compafieros supervisores.

Las motivaciones profesionales y personales que me han llevado a
investigar sobre la supervision, como dispositivo de reflexiéon y analisis de la

intervencion en lo social, surgieron de la experiencia y la reflexion subsiguiente



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig CHA@lls

ISBN:978-84-693-1541-5/DL:T-639-2010

acerca de mi trayectoria profesional como trabajadora social y psicéloga, que
he desarrollado tanto en la direccibn de servicios sociales como en la
supervision externa de equipos de atencioén. La docencia en la diplomatura de
Trabajo Social, y concretamente en asignaturas de intervencion social y en
supervision de practicas de campo de los estudiantes, también fue, sin duda,

un incentivo adicional para centrarme en este tema.

Aunque me he formado en disciplinas como el Trabajo Social y la
Psicologia, fue mi adscripcién al Departamento de Antropologia, Filosofia y
Trabajo Social de la URV lo que me condujo a cursar el master de Antropologia
Médica y Salud Internacional, el cual me ha permitido profundizar en la
antropologia y sus métodos de investigacidon. Naturalmente, las ciencias
antropolégicas son muy amplias, por lo que me centraré en construir, a través
de este trabajo, una narrativa fiable que sea fiel a la experiencia que ha
precedido a esta investigacion y que dé explicaciones sobre la supervision y
las relaciones que se establecen entre supervision, calidad asistencial y

bienestar de los profesionales.

Siguiendo el saber antropoldégico, me he preguntado sobre cémo
podria vincular diferentes voces, opiniones y realidades en la investigacion, ya
sean provenientes de la experiencia en el trabajo social, ya del ejercicio de la
supervision. Por esto, he optado por un esqguema compuesto por siete

capitulos y dos partes bien diferenciadas.

En el primero de los capitulos expongo el enfoque metodolégico que
utilizo para adentrarme en los conceptos generales que permiten tomar plena
conciencia del fendmeno estudiado en sus dimensiones histéricas, culturales y
organizativas. En el segundo, acudo al pasado -rastreando la documentacién
escrita existente— para poder entender mejor el contexto histérico, lo que me
permitira a su vez una ubicacion correcta de la situacion y el desarrollo actual
de la cuestidon. En él se describen los origenes de la supervision, su desarrollo
histérico, la diversidad de practicas y los contextos culturales e institucionales

desde los cuales se pone en practica actualmente.

Dedico el tercer capitulo, mas extenso, a comprender e interpretar las
diversas posiciones de los autores tratados, con vistas a lograr una integracién

factible de todas ellas, a encontrar sus puntos en comun. En él se condensan
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aquellos conceptos tedricos que intervienen en la supervision, tanto por lo que
respecta a las finalidades como a las funciones, asi como los principios basicos
que estructuran su practica. En este capitulo también se reunen los sistemas y
contextos presentes en la supervision y se detallan contenidos y procesos: de la
demanda de supervision a las diferentes modalidades. Me interesd, asi mismo,
elaborar un esquema integral de supervisibn que acoja la relacion entre
instrumentos y habilidades. Especialmente relevante es el punto cuarto de este
capitulo, en el que se proponen cinco dominios de indagacién de la
supervision. Estos dominios, que represento graficamente en forma de lineas
que transitar, buscan construir un sistema de indagacion con el objetivo de
comprender y explicar los procesos en los que se interviene. Es, en fin, en el
cuarto capitulo donde dibujo la relacidn de la supervisibn con la calidad
asistencial y el ejercicio de la intervencion social desde una posicion de
bienestar de sus profesionales; busco comprender y explicar la transversalidad

y la complementariedad entre los conceptos de supervision y calidad.

Los capitulos V y VI se centran en el andlisis de las narrativas de los
entrevistados con el fin de conocer la practica de la supervision desde el
punto de vista de los actores. Esta parte se estructura a partir de los temas que
han aparecido en las entrevistas realizadas: naturaleza y concepciones de la
supervision, contenidos, atribuciones, objetivos y efectos de la supervisidn, etc.
En el capitulo V reviste especial importancia para la practica supervisora, en el
sentido de que da la voz a lo vivido, a la experiencia recogida. En él se relinen
las contribuciones presentadas en forma de experiencias de intervencion de
manera descriptiva e interpretativa; se trabaja sobre las entrevistas realizadas
a distintos actores, y se analizan las sesiones de supervision realizadas por mi. En
el sexto capitulo, por udltimo, se recoge y analiza un proceso de trabajo y se
exponen los resultados de una experiencia de supervision llevada a cabo en

un centro residencial de atencién especializada a menores.

Soy consciente de que este estio de escritura se aleja de los
convencionalismos de la investigacion social, pero estoy de acuerdo con
Hernandez Garcia (1999) cuando afirma: “La autoetnografia supone un doble
compromiso: con la propia posicibn y con la comunidad cientifica y

académica, observando y analizando las implicaciones derivadas de esta
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actividad”. También me reconozco con M. L. Esteban (2004) cuando, desde el
marco de la antropologia médica, explica que “este tipo de trabajos
desdibujan los limites entre el investigador y el objeto de trabajo, entre el sujeto
que reflexiona y sistematiza y el sujeto paciente, entre la percepcion, vivencia,
emocidn y elaboraciéon”. Considero que la narracion de la propia experiencia
puede ser fuente de conocimiento, porque se configura como la estrategia
para llegar a contenidos e interpretaciones de la experiencia que serian

inaccesibles de otro modo.

Trabajar desde este paradigma significa ser mas consciente de las
propias limitaciones y utilizar la propia experiencia como una forma de llegar a
la dimensidbn cultural y politica del fenbmeno estudiado, pasando de lo
individual a lo colectivo. En mi caso, necesitaba unir posiciones establecidas
entre la practica de la supervision y la investigacion etnografica que parecian
ireconciliables. La autoetnografia me sirvié para identificar la perspectiva del
autor, en mi caso del supervisor, en relacidén con las perspectivas de “los otros”,
los supervisados. Me permitid, sobre todo, establecer un didlogo con mi propia
realidad e historia, para asi poder identificar situaciones criticas, elementos

extrapolables, etc.

La influencia de lo vivido sobre lo escrito es tan importante que creo que
ha llegado el momento de explicarlo. Una de las claves que pueden definir mi
trayectoria es la articulacién estrecha entre la accion y la reflexibn en temas
psicosociales y educativos. Mi actividad se ha visto influida por el compromiso
con una actitud de revision y de permanente autoanalisis y aprendizaje de las
propias practicas, asi como por un sentido critico de las mismas. La
convivencia entre estas dos fuerzas de trabajo, la construccién de un sistema
de servicios sociales y la revision esmerada de la tarea y la relaciéon del equipo,
fueron y son una constante. Lo que desde el inicio del ejercicio profesional
(hace ya algunos afios) se nos pedia —que nos ocuparamos de las propias
sensaciones, de revisar y discutir las dinamicas de los equipos y las diferentes
opciones de intervencion-, considero que sigue aun vigente en la actualidad
a la hora de hacer frente a situaciones de gran complejidad
psicosocioeducativa, debido a la mutaciéon de los campos de intervencion y

de las estructuras que los sustentan.
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Ya desde la formacion inicial procuré rodearme de espacios desde los
cuales poder analizar la practica del dia a dia. La supervision de las practicas
constituia un espacio de formacion, de renovacion, de reflexion sistematica
sobre la accion social que desempefidbamos. Era un lugar para dudar, para
canalizar las dificultades y, sobre todo, para la construccién de la identidad
profesional. Todo esto nos permitia reflexionar, situarnos y explicar los
fendbmenos en los que participabamos, lo cual iba conformando una actitud
de autorreflexion basica orientada hacia la consecucion de una buena
actuacion profesional. La influencia de lo vivido en los procesos de supervision
fortalecia, asi mismo, la autonomia personal y permitia generar alternativas de
accion en situaciones especificas. Esta experiencia ha calado profundamente
en mi trayectoria hasta la actualidad, en que una parte importante de mi
dedicacion académica y profesional esta dirigida a la supervision, tanto de

estudiantes como de equipos humanos o profesionales.

A principios de los afos ochenta, en una época de efervescencia
politica y construccion apasionante de la democracia, se pusieron en marcha
numerosos servicios sociales. En aquel contexto inicié un proceso de formacién
sobre supervision vinculado al ejercicio de responsabilidades, al cual destiné
mucha atencién y dedicacion, y que me ofreci6 una gran posibilidad de
crecimiento personal y profesionall. Este proceso de creacion y expansion se
complementaba con un proceso terapéutico personal de raiz psicoanalitica.
Este doble ejercicio, externo en lo social e interno en lo personal, me permitié
descubrir la interconexion entre ambas direcciones, en el sentido de que la
intervencion social no podia ser una actividad dirigida sOlo hacia el exterior,

sino que tenia también repercusiones hacia el interior.

Un aprendizaje significativo fue que la revision y el analisis de la manera
de actuar de los equipos permiten abordar las dificultades, ya sean personales
0 colectivas. Partiendo siempre de formas genuinamente propias a la hora de
aplicar la formacion recibida, pude reflexionar y enmarcar mi posicionamiento
sobre la supervision de una forma mas ajustada. Mis inicios como supervisora

fueron construyendo un espacio diferente de supervisibn con cada uno de los

1 En diciembre de 1989 fui coautora del documento 10 anys de politica social, 10 anys d'atencié a les
persones, en el que se explican estos procedimientos. Fue publicado por el Area de Sanidad y Servicios
Sociales del Ayuntamiento de L’Hospitalet de Llobregat.
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miembros del equipo. En este espacio no se trataban funciones
administrativas; de esta manera, quedaba claramente orientado al fomento
de la calidad en la accién profesional y al apoyo explicito del propio

profesional.

Estos primeros pasos necesitaban una mayor formacién, que adquiri
posteriormente gracias al estudio de andlisis organizacionales de la escuela de
Tavistock?, lo que amplié mis fundamentos y mejoré mis estilos de trabajo, en
especial por lo que respecta a las habilidades comunicativas y al
posicionamiento del supervisor: deduje que debia estar mas atenta a lo nuevo,
a lo emergente, que a las respuestas que debia ofrecer, y que era mision mia
descubrir la importancia de lo no explicado en primera instancia, lo omitido.
Otro aspecto que comprendi en aquellos tiempos de estudio fue que analizar
el pasado de las organizaciones explica la cultura organizacional actual, lo
qgue permite formular hipétesis sobre las dificultades que nos encontramos a la
hora de implementar respuestas. En definitiva, muchas fueron las ensefianzas
que adquiri; quizas la mas relevante fue la de poder crear espacios para el

analisis a distancia, con una cierta perspectiva.

De todas formas, saber mas acerca de la supervision se hacia cada vez
mas imprescindible, lo cual me llevé a la formacioén de supervisores, accion
que considero definitiva en mi construccidn como supervisora. Esta formacion,
bajo la direcciéon de lo que me permito denominar escuela alemana de
supervisores, esta liderada por Heinz J. Kersting y Lothar Krapohl, del Instituto de
Asesoramiento y Supervision de Aquisgran (Alemania). Posteriormente
profundicé y amplié mis conocimientos con las aportaciones personales y de la
obra del profesor Dr. Jestus Hernandez Aristu, colaborador asi mismo de los dos
profesores alemanes citados, y creador de la escuela espafiola de supervision

Mitxelena® y del Instituto de Supervisores Profesionales Asociados (ISPA)4, del

2 E| Instituto Tavistock (Londres) es una organizacion sin animo de lucro que lleva a cabo consultoria e
investigacion sobre desarrollo profesional. Publica diferentes revistas internacionales sobre relaciones
humanas, y ayuda a las organizaciones a aprender y desarrollarse a través de la innovacion y el cambio,
trabajando con diversas técnicas y con los desafios emocionales involucrados. En él se integran diferentes
enfoques de las ciencias sociales para poder alcanzar una profunda comprension de los problemas y las
posibles formas de avanzar en su solucién. Su pagina web: www.tavinstitute.org

3 Mitxelena, ahora denominada Gingko. Pagina web: www.Gingko.es

4 ISPA, Instituto de Supervisores Profesionales Asociados. Su pagina web: www.ispa.es. Es una entidad
asociada a la Association of National Organisations for Supervision in Europe (ANSE); su pagina web:
WwWw.supervison-eu.org.


http://www.gingko.es/
http://www.supervison-eu.org/
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cual formo parte. De igual modo, también ha constituido un referente la

European Association for Supervision (EAS)>.

Otra linea de trabajo, no menos importante, ha sido la profundizacion
en los ejes comunes que existen entre la practica de la supervisibn y sus
vinculos con la ensefianza del trabajo social, esenciaimente el trabajo social
individual (casework), el trabajo social de grupo (social group work) y, mas
tarde, el trabajo comunitario, el desarrollo comunitario y la planificacién social
(community organisation), modalidades que ya venia impartiendo en la

Universidad.

La evolucion natural me llevo a la redefinicion del planteamiento inicial
y a la toma de conciencia de que la supervision es una modalidad de
formacion y aprendizaje continuos, en la que se deben distinguir diferentes
actividades: la supervision de la formacion, paralela a la formacion durante la
carrera y la socializacion profesional de personas que inician la formacién o el
ejercicio profesional; la supervisibn como un instrumento de asesoramiento a
personas que tienen problemas en su trabajo, que puede ser aplicable
también a otros campos profesionales; y la supervision que se utiliza en
escuelas terapéuticas, sobre todo de formacioén clinica, que debe analizar y

estudiar los métodos terapéuticos que los profesionales aplican.

Después de este proceso formativo-reflexivo, entiendo la supervisidn
COmo un proceso y una relacién que tienen como objetivo revisar el quehacer
profesional y los sentimientos que acompafan la actvidad, asi como
contrastar los marcos tedricos y conceptuales con la praxis cotidiana. El nacleo
de la supervision es el supervisado, y el foco de la supervisidn es la intervencion,
los sentimientos que acomparfian la actividad, los valores y el modelo de
interpretacion que se manifiesta en la actitud y orientacion con las personas

atendidas, con los colegas y con uno mismo.

Mi empefo en trasladar la supervisidon a los profesionales me llevé a la
creacion de un servicio de supervision para profesionales del ambito social,
denominado Servicios de Supervision y Asesoramiento (SAS), dependiente de

la Universidad Ramon Llull. Esta iniciativa permitié difundir la necesidad de

5 EAS, European Association for Supervision (supervision and coaching in Europe). Su pagina web:
WWW.supervision-eas.org.
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poseer espacios de supervision en la cotidianeidad de los profesionales. Esta
etapa fue especialmente creativa y, ademas, desembocd en el inicio de
supervisiones de grupos, de equipos o individuales, que hoy en dia continto

ejerciendo.

La demanda de supervisones se extendié como una mancha de aceite.
Los profesionales de lo social se plantean cada vez mas trabajar con una
mayor calidad y bienestar profesional; solicitan mas espacios de revisidbn y
analisis de su trabajo. Esta demanda no es de extrafiar si se tiene en cuenta
que los diferentes interventores sociales estan inmersos en situaciones de gran
dificultad y complejidad, que pueden generar impotencia ante las
contradicciones con las que se enfrentan cuando tratan de desarrollar su
profesion; dificultades, por otra parte, no siempre reconocidas en un marco de
gestion de recursos de talante neoliberal. Diferentes autores —Autes (2006),
Tonnon (2003) y Smale (2003)- han reconocido que el trabajo en los ambitos
psicosociales esta cambiando debido a que los campos de intervencion se
complican. Las estructuras institucionales actian desde la I6gica de la gestidon
—-a menudo mediante la externalizacion-, por lo que los procedimientos y los
tramites se multiplican, mientras los trabajadores sociales tienen que realizar su
labor con personas que se encuentran a menudo en situacibn de gran

precariedad social, econdmica y psiquica.

También aparecen claros indicadores de malestar entre los
trabajadores de servicios de atenciéon a las personas, de desencanto ante el
trabajo realizado. La satisfaccidon de los profesionales es mas que dudosa;
existe un sentimiento de desajuste entre lo que se les exige y las condiciones
de trabajo proporcionadas por las instituciones. En concreto, cabe apuntar el
hecho de que en el sector social aterrizan nuevas funciones, o incluso nuevas
profesiones, que transforman las identidades profesionales, los métodos de

intervencion y los limites que de cada una de ellas se espera.

Es, pues, a raiz del marco personal que he explicado, asi como del
contexto de los servicios sociales donde he trabajado, que espero que el
objeto de estudio de esta investigacidn contribuya a esclarecer y adquirir un

mayor conocimiento sobre la supervision como dispositivo de reflexion y
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asesoramiento, y también sobre su contribuciéon a la calidad de la atencién a

las personas y al bienestar de los profesionales.

Desde el inicio de mi andadura profesional, como también en esta
investigacion, he tratado de establecer didlogos con una consideraciéon
fundamental que enmarca esta tesis: no creo en la idea de que la ausencia
de problemas constituya el ideal institucional, organizacional o profesional, sino
gue considero que vivir consiste, en muchas ocasiones, en la resoluciéon de
conflictos, y que, en vez de evitarlos, lo importante es tener recursos para
abordarlos. Por este motivo, mi intencion no es la de fiscalizar el sistema
institucional ni el sistema profesional, sino la busqueda de elementos que

expliguen cual es la aportacién de la supervision.

En definitiva, la supervisibn es un proceso que suele desarrollarse y
aplicarse tanto en el ejercicio profesional como en la formacion académica o
continuada, y que tiene como obijetivo reflexionar y revisar sobre el quehacer
profesional y los sentimientos que acompafan la actvidad, asi como
contrastar los marcos tedricos y conceptuales con la practica cotidiana.
Consiste, pues, en un espacio de formacion y renovacion a lo largo del el
ejercicio profesional, en el que cabe preguntarse, dudar y canalizar, en
ocasiones, la imposibiidad del hallazgo de soluciones. Es un espacio que se
caracteriza por la reflexion sistematica sobre la accion profesional sin funciones
de control. La supervision, por otra parte, es conducida por un profesional que
no esta vinculado a la institucion contratante; es la denominada supervisién

externa, enfoque del que parte la presente investigacion.

La tesis se centrara en el ambito de |os servicios sociales, asi como en las
fuentes publicadas en lengua castellana, aunque también se recurrira a
fuentes francesas e inglesas. La publicacion espafiola es aun es muy limitada,
aunque va aumentando y ya podemos encontrar en la bibliografia sobre las
profesiones de la intervencion social (trabajadores sociales, educadores
sociales, psicélogos, pedagogos...), algunos apartados en los que se aborda la
supervision en sentido amplio, como instrumento de formacién inicial o
continua, y como una practica reflexiva que adquiere caracter de

asesoramiento y orientaciéon en el espacio profesional.
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Finalmente, aquello que empiezo reconstruyendo al inicio de este
trabajo, el pasado de la historia de la supervision, debe dirigirse hacia un
replanteamiento del futuro. Para esto, en el séptimo y ultimo capitulo expongo,
a partir de esta investigacion, una serie de conclusiones y propuestas de futuro,
con vistas a que se reflexione sobre ellas. Finalizo la tesis dando cuenta de la
bibliografia y las fuentes documentales utilizadas, asi como de los anexos que

se han mencionado en el texto.

Deseo haber contribuido con esta investigacion a avanzar hacia una
mejor comprension y promocion de la supervision como herramienta de
calidad y bienestar en los dispositivos asistenciales y, en especial, en los

servicios sociales.
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CAPITULO |

OBJETIVOS Y METODOLOGIA

1. ENFOQUE METODOLOGICO

En el planteamiento inicial de esta investigacion para la tesis doctoral
me interrogo acerca del qué, por qué, cébmo, cuando y dénde. De casi todas
estas preguntas he dado cuenta en la introduccidén, donde se exponen las
principales razones que me condujeron a interesarme por un tema como éste,
la supervision de los profesionales del ambito de lo social. Me interesaba
conocer cOmo se ejerce y estructura la supervision, como acontece y
contribuye a la calidad asistencial y al bienestar de los profesionales y, al
mismo tiempo, cémo es percibida por los diferentes participantes. En este
capitulo me referiré a los procesos que he seguido desde la preparacion del

plan de trabajo inicial hasta la escritura final.

La metodologia de investigacion, siguiendo a Pelto y Pelto!, es “la
estructura de procedimientos y reglas de observacion por las que el cientifico
extrae informacion y la moviliza a distintos niveles de abstraccion con objeto
de producir y organizar conocimientos acumulados”. Al plantear el enfoque
tedrico-metodolégico surgieron bastantes dudas que han necesitado ser
meditadas a lo largo de la misma ¢Coémo delimitar el campo? ¢Hasta donde
se puede llegar con la observaciéon de supervisiones por parte del investigador
en un entorno a veces conocido y por lo tanto delicado? (Como hablar de la
propia experiencia cOmo supervisora? Estos interrogantes corresponden a
debates abiertos en la antropologia, aunque en este capitulo se retomaran
algunos de ellos para poder explicar de forma clara, no sélo el planteamiento
metodoldgico por el que he optado sino también cémo lo he desarrollado

durante el proceso y el analisis empirico.

1 citados por Velasco y Diaz de Rada (2004: 17).
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A través del conocimiento previo y de la experiencia profesional vivida y
adquirida en este tema, el enfoque metodolégico que se propone en esta
investigacion es cualitativo ya que considero que son los sujetos y actores
involucrados en la realidad objeto de estudio los que nos pueden dar una
imagen mas aproximada del fendmeno. La percepcién de los propios agentes
que intervienen en el proceso de supervision en el ambito de los servicios
sociales -profesionales supervisados, supervisores y contratantes de servicios de
supervision- sera la que nos aproximara a las diferentes dimensiones del objeto
de estudio: la estructura y el ejercicio de la supervisibn como proceso de
calidad y mejora del malestar profesional y los efectos de la supervision sobre

ambos aspectos.

Con esta dimension intersubjetiva pretendo llegar a comprender la
interpretacion que hacen los actores implicados. No se trata tan s6lo de un
trabajo de descripcion de los procesos de supervision, sino de indagar hasta
llegar a las l6gicas reales -sean éstas o no contrastables con los discursos
tedricos sobre la supervision-, y a la significacion que tiene para los diferentes
intervinientes. Todo ello proporciona una lectura atenta sobre Ias

representaciones construidas entorno a la supervision.

La presente investigacion sobre la supervision en la intervencidn social
en el contexto de los servicios sociales se trata desde un enfoque cualitativo y

etnografico. La utilizacibn de metodologias cualitativas? es pertinente ya que

% Los paradigmas cualitativos, siguiendo a Maria Angeles Cea, parten de una concepcion del mundo
construido de significantes y simbolos. Su conocimiento implica la investigacion de esta construccion y sus
significantes. Pone el énfasis en el actor individual, en el punto de vista de las personas analizadas; en la
descripcion y comprension interpretativa de la conducta humana y en el marco de referencia del individuo
o grupo social en el que actla, en el lenguaje y en el analisis de nivel micro de la vida social. La recogida de
informacion es flexible y el desarrollo de la investigacion es abierta y en constante construccion. La posicion
del investigador es sensible a los efectos que el mismo causa sobre las personas objeto de estudio y trata de
comprenderlas dentro del contexto en el que estan: el investigador suspende y aparta sus creencias,
perspectivas. Nada se da por entendido. Todos los escenarios y las personas son dignos de ser estudiados. El
analisis, interpreta discursos, acciones y estructuras latentes. El tipo de andlisis se da desde la perspectiva
interna de las personas que estan integradas en la cultura y pueden interpretar su significado. El alcance de
los resultados se basa en los significantes de la acciéon humana y busca descubrir motivos, intenciones de la
accion del sujeto individual. Las caracteristicas de la metodologia cualitativa se pueden resumir en que
trabaja con grupos o muestras estructurales, no con muestras estadisticamente representativas. El muestreo
es intencional, de acceso facil, o que se prestan voluntariamente, aquellos mas idoneos o representativos
por su conocimiento o problema a investigar. Es una metodologia abierta donde el investigador determina
los participantes, el contexto y es el encargado de analizar e interpretar toda la informacion; el objeto de
estudio prevalece sobre el método estructurado; es reflexiva con el objeto ya que utiliza la palabra y
reflexiva con el método ya que incluye al observador en la observacion.

CEA, M2 A. (1996). Metodologia cuantitativa. Estrategias y técnicas de investigacion social. Madrid: Editorial
Sintesis.
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permite acoger la opinién de todos los actores implicados en el proceso de

supervision a través del analisis e interpretacion de los datos que se recogen.

La aplicacion del método etnografico es relevante porque posibilita dar
preeminencia a la expresion de la subjetividad del individuo, estudiar las
relaciones que se establecen, las conductas, los elementos simbdlicos. A través
de este método paradigmatico de la investigacion antropoldgica he podido
establecer un contacto mas directo con la realidad estudiada con la intencién

de dar una visidn lo mas global y completa posible.

Este tipo de investigacion se inscribe en lo que Monnier (1995), desde su
perspectiva de las politicas publicas, llama paradigma endosistémico o
etnografico. Se trata de una concepcién que aborda las realidades complejas
desde un enfoque holistico que tiene en cuenta multiples “verdades”, que son
a su vez auténomas e interdependientes. Admite la coexistencia de diferentes
verdades y éstas encuentran su sentido de acuerdo con un sistema de
referencias del observador, por una parte, y de acuerdo con el entorno
natural de aquello observado, por otra. El observador no aspira a encontrar la
verdad dltima sino que se convierte en el explorador de un fenébmeno con

multiples versiones que le llevan a una reduccién fenomenoldgica.

Desde esta perspectiva se otorga un lugar privilegiado al analisis de los
desérdenes, de aquello que no estd ordenado, de las paradojas y las
incertidumbres. Este enfoque lo considero del todo apropiado y util para
afrontar la complejidad y variabiidad del fendbmeno objeto de esta
investigacion. Se pretende, en cierta forma, evidenciar las visiones particulares
de los actores directamente vinculados con el tema para hacer una clase de
evaluacion desde dentro. Soy consciente de que con la eleccién de los tres
tipos de actores principales -supervisores, supervisados y contratantes- no se
cubren todas las visiones, pero he optado por limitarme a ellos, primero, por
realismo y, segundo, porgue son los que tenian informacién mas relevante
sobre las cuestiones a estudiar. Metodol6égicamente, esto me obligara a
confrontar, siempre que sea posible, las visiones subjetivas con los datos mas
objetivos, pero enfatizando el nivel de los discursos, puesto que éstos tienen un
valor por si mismos, y el propdsito se centra en ellos y no en certificar la

objetividad de todos lo que se explica.
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Para concluir este apartado, afadiré que con esta investigacidn no se
trata de llegar a unas conclusiones explicativas que funcionen como certezas
generales, sino que la pretensidon es descubrir elementos de significacion que,
como resultado de la interpretacion, permitan hacer una lectura critica de
gué representa, cobmo funciona y qué efectos tiene la supervision de los
profesionales de los servicios sociales. Se trata de revisar los elementos de la
realidad que a menudo son tenidos por obvios y extraer un significado mas
profundo, quizas no del todo consciente, del que puedan tener los mismos
actores implicados en la supervision, asi como del que se pueda deducir

complementariamente de los materiales consultados.

La clase de estudio que planteo analiza la supervisidon de la intervencion
ejercida en los servicios sociales desde una perspectiva cualitativa, que
atienda a su evolucién y desarrollo, asi como a las intersubjetividades y
connotaciones gue intervienen en su construccién. Es en este sentido que
pienso que es relevante y acertado aplicar el tipo de metodologia cualitativa

y etnogréafica que se utilizara en la presente investigacion.

2. OBJETIVOS E HIPOTESIS

Teniendo en cuenta la explicacion anterior formulamos los principales

objetivos e hipo6tesis que se pretenden conseguir con la presente investigacion.

Objetivo general:

Analizar como se estructura y ejerce la supervision de los profesionales
que trabajan en los servicios sociales y como contribuye a aumentar la

calidad asistencial y el bienestar de los profesionales.
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Objetivo especificos:

a)

b)

Describir la evolucion de la supervision y los contextos culturales e
institucionales en los que se desarrolla para descubrir los parametros

gue han influido en su realidad actual.

Identificar, describir los diferentes significados y orientaciones, y
cOmo se estructura y ejerce la supervision, distinguiéndola de otras

formas de asesoramiento.

Conocer los procesos, contenidos y practicas que estan presentes e

integran el desarrollo de una supervision.

Descubrir los efectos percibidos de la supervision sobre la calidad

con la que atienden a las personas en los dispositivos asistenciales.

Conocer si la supervisibn mejora el bienestar profesional percibido

por los profesionales en las organizaciones.

El hecho de que haya muchos elementos diferentes que operan en un

objeto de estudio de estas caracteristicas, muestra que las hipotesis podrian ser

muchas. El conocimiento previo del objeto de estudio (a nivel practico y

bibliografico) me ha permitido trabajar a partir de ciertas intuiciones, aunque

soy consciente que es peligroso partir de excesivos a priori, que pueden

conducir la investigacion a resultados predeterminados. Aun con este riesgo,

formularé algunos enunciados hipotéticos que me han servido para establecer

las lineas maestras de exploracion.

Hipotesis:

La supervision de la intervencidn social de los equipos de servicios

sociales aumenta la calidad asistencial y el bienestar de los profesionales.

a)

Contribuye la supervision al aprendizaje y comprension de las
personas y las situaciones que viven los profesionales. Aumenta la
capacidad de devenir consciente de las propias capacidades

personales y profesionales.
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b) La supervisibn ayuda a identificar a los profesionales sus
capacidades, sus recursos y reconocer sus funciones, tareas y las

vivencias que las acompainan.

Cc) La supervision contribuye a la resolucién de conflictos y tiene efectos

transformadores en los contextos donde opera.

3. TECNICAS DE INVESTIGACION

Ya hemos justificado en anteriores apartados que el enfoque
metodolbgico escogido es el cualitativo porque lo considero el mas adecuado
al disefio de estudio que se ha explicado y el mas idéneo para conseguir los
objetivos planteados. A continuacion justificaré las técnicas que se han

empleado:
- La etnografia y la observacion participante.
- Larecogida sisteméatica en registros.

- Las entrevistas en profundidad.

3.1. La etnografia y la observacion participante.

El proceso de trabajo etnografico propio de la antropologia, y
adoptado por otras disciplinas sociales, ha sido una de las principales
herramientas metodoldgicas de la investigacion empirica. La etnografia
aporta luz sobre el grupo humano permitiendo entender su forma de vida
(Moser, 2005). No obstante, ha sido muy relevante el trabajo de campo por
observacion participante y con relacion directa con aquello investigado. He
participado en grupos que queria estudiar y lo he considerado una condicion
necesaria para el éxito de la experiencia. Este tipo de trabajo de campo

destierra la observaciéon alejada o analisis especulativo.

A partir de la premisa anterior, he optado por la posicion de Geertz

(1989): el investigador debe de estar alli, en primera persona. Respetando
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algunos principios basicos segun Edgerton y Lagness3, que se citan

textualmente:

a) Los mejores instrumentos para conocer y comprender una cultura,
como realizaciéon humana, son la mente y la emocién humana de

otro ser humano.4

b) Una cultura debe ser vista a través de quien la vive ademas de a

través del observador.

c) Una cultura debe ser tomada como un todo y no aislarlas del

contexto en el que ocurren.

Estas premisas requieren la implicacion del investigador ya que precisa
involucrarse personalmente en las relaciones, lo que puede afectar a la
exigencia de la preservacibn metodolégica y producir un acentuado
cuestionamiento personal. El investigador, para poder actuar, debe poder

adoptar diferentes roles en funcién de cada momento.

Esta investigacion ha trascurrido bajo los limites anteriormente descritos.
En consecuencia, la posicion que ha guiado la investigacion es la que
propone Fauret-Sadaa (1977) que hace de la inmersidn un instrumento
cognitivo. Esto implica una percepcion alerta del analista que permita captar
los “afectos”, captar una gran cantidad de informaciones con vistas a anotar
lo vivido y reelaborar a posteriori su “conocimiento”. Fauret-Sadaa propone
gue la atencién debe de ir mas alla de la escucha, debe comprometerse, vivir
la experiencia. En multiples ocasiones mantuve una observacion flotante, tal y
como propone Collette Petonnet (1982: 37-47), dejando que las informaciones
penetren sin a priori. La finalidad es captar mejor la totalidad del mensaje vy
aprehender de los acontecimientos en su mas vasta amplitud, por lo que la

disponibilidad psicolégica es la mejor técnica. Aunque, como se puede

3 Citado por Velasco y Diaz de Rada (2004: 21).

4 Sj bien podemos leer en la definicion de Tylor (definicidon clasica en la antropologia cuando hablamos de
cultura): "cultura es todo complejo que incluye el conocimiento, las creencias, el arte, el derecho, las
costumbres...". Sin embargo la cultura no es una colecciéon de rasgos y piezas sueltas. El trabajo
antropoldgico no es tan facil ya que la cultura hay que considerarla como un sistema. Recordemos la
definicién de sistema: sistema es algo mas que la suma de las partes, son elementos interrelacionados de tal
manera que forman una estructura particular y un todo. La cultura es una manera particular de interrelaciéon
de los elementos integrantes. Por este motivo el trabajo de investigacién ha tenido que encontrar las
maneras precisas de como se integran, oponen, ocultan, los elementos de una cultura (supervision). Por lo
tanto, la cultura puede ser también definida como la suma total integrada de rasgos de conducta
aprendida que son manifestados y compartidos por los miembros de una sociedad. En Adamson (1993).
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entrever, la experiencia no se limita tan sélo observar grupos de supervision a
modo de analista sino que se acepta verse afectada para permitir que esta

afectacion amplifique la gama de informaciones.

Escogi dar a las situaciones vividas un valor medular y concederles
estatuto epistemoldégico del conocimiento que se queria adquirir. De ahi que
todo el trabajo de registro y recogida sistematica, a modo de diario, se usa
como eje de reconstruccidén y restitucion, con lo que se integra la observacion,
dirigiéndola, clasificandola y analizandola, siendo una ayuda inestimable en

todo el proceso.

No siempre fue facil la eleccidon de ser participante y hacer de esta
experiencia una adquisiciéon de informacion de “saber” y de discernimiento. La
experiencia me hizo dar cuenta de que habia de tomar distancia temporal de
las sesiones en las que participaba y observaba, y de los registros recogidos.

Esto se hizo con el propdésito de hacer del tiempo un filtro y una medida.®

3.2. Larecogida sistemética en registros

La recogida sistematica en registros, como eje de restitucion que
apoyaron este proceso de investigacion, se completd con varios instrumentos
como grabadora, cuaderno de notas y algunas fotografias de los trabajos
realizados y de las disposiciones de los grupos. Aquello grabado o anotado era
introducido en los diversos archivos del ordenador que iban acogiendo todo el

proceso y trabajo de mucho tiempo.

La riqueza del registro de notas de las experiencias y observaciones
vividas permiten sobrellevar las opacidades del proceso y también proyectar
entusiasmo, asi como llevar la incertidumbre que, si bien no es facil, hay que
reconocer que deja cierto margen al asombro y permite el conocimiento por

la via de las sensaciones aunque de mano de la razén. El registro de multiples

5 Algunas veces me encontraba saturada de mis propios pensamientos y estados animicos. Ademas, para
los supervisados o los compafieros de supervision yo era a menudo alguien de quien esperaban que fuera
mas alla de los limites del encuadre de supervision. Debo reconocer que a veces entré desde lo saludable y
recomendable y otras desde lo méas confuso o indefinible. Era solicitada para dar sostén a apuros
particulares, con capacidad de resolver embrollos, es decir alguien investida de autoridad (autoridad en el
sentido que nos aporta J. A. Marina: “Autoridad es algo que una persona adquiere por su propio mérito y
valia. Pertenece al reino de la excelencia, es también influencia transmitida mediante respeto y la
conviccion, la irradiacion de la dignidad”. Marina, J. A. (2009).
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sesiones fue de gran ayuda a la hora de reelaborar el “conocimiento”. El
trabajo escrito fue central y esencial durante todo el extenso trabajo de
campo. Retomaba con frecuencia las anotaciones para poder extraer

comprension durante la redaccion de la investigacion.

Me di cuenta de que los registros fueron el lugar donde depositar lo que
acontecia. Es el lugar donde se describe, se piensa, se revela y nos
descubrimos, donde se pone de manifiesto aquello acontecido sin reservas, al
dictado de lo que emerge. Ademas, contaba con grabaciones y algunas
fotos que ayudaron a completar los registros. La escucha atenta de
grabaciones, de lo que emerge cuando se vuelve a escuchar, proporciona
ocasiones especiales de descubrir lo opaco. No todas las sesiones fueron
grabadas pero si registradas por escrito y esto ha sido de gran ayuda. Cabe
decir que las fotografias, sin ser en absoluto relevantes en esta investigacion,
poseen una invocacion y rigueza informativa sobre algunas situaciones que

ayudaron a la investigacion.

Aunque de forma regular volcaba la informaciéon empirica, como los
registros, también realizaba andlisis de situacidon de forma disciplinada. Por
ejemplo, después de una sesibn procuraba transcribir y analizar los datos y
hechos que habia sido capaz de captar. A lo largo del proceso, surgieron
dudas sobre la veracidad de lo que se captaba y volcaba como informacion,
de manera que en algunas ocasiones sali de la duda demandando la
“validacion solicitada”.® Se trataba de dar a conocer a algunos de los
participantes el trabajo que habia realizado y el andlisis del mismo. Esto se
pudo hacer con algunos profesionales y los intercambios colaboraron a

aclarar y modificar algunas apreciaciones.

3.3. Entrevistas en profundidad

Las entrevistas se llevaron a cabo durante el afio 2007 y se limitaron a un
solo encuentro. La técnica de la entrevista en profundidad ofrece muchas

posibiidades a los informantes de expresarse libremente y es la base

6 Hammersley y Atkinson (2004: 242), nos proponen someter las descripciones etnograficas al reconocimiento
de los propios informantes descritos, aunque sefialan la necesaria relativizacion de la misma en el sentido
gue hay que tener en cuenta los conocimientos de los actores sobre la practica investigadora y también sus
propios intereses.
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fundamental que permite que rememoren sus vivencias profesionales. Produce
elementos de opinibn de los fendbmenos que interesan, susceptibles de
interpretacion y analisis. Por lo tanto, la entrevista es valorada como un
proceso de un alto contenido comunicativo, mediante el cual se puede
extraer informacioén, una informacién que se encuentra en la biografia de la
persona, es decir, en el conjunto de las representaciones asociadas a los

acontecimientos vividos.

Se iniciaron las entrevistas en profundidad porque interesaba
profundizar en situaciones concretas para aclarar conceptos. En este tipo de
entrevistas existe un determinado tema o foco de interés hacia donde se
orienta la conversacion. Pretendia responder a cuestiones concretas, tales
como estimulos mas influyentes, efectos mas notorios, o diferentes
interpretaciones entre los diferentes interlocutores entrevistados de la misma

experiencia.

Las entrevistas permiten a los individuos describir sus experiencias, asi
como emitir opiniones libremente. Comporta generar en el informante o
interlocutor un discurso con una cierta linea argumental, poco fragmentado,
no demasiado codificado (c6mo ocurre en los cuestionarios) y, lo que es mas
importante, expresado con sus propias palabras y connotaciones. Estas
otorgan significacion a los aspectos que se han seleccionado como objeto de
indagacion. Esto no omite el papel del entrevistador, quien puede, y
seguramente debe, reconducir este proceso de reflexibn cuando éste se
disipa hacia senderos que se alejan demasiado del objeto de investigacion.
Sin embargo, he procurado hacerlo en las minimas ocasiones e interfiriendo lo
minimo posible, y asi evitar inducir respuestas y opiniones del interlocutor. En
este sentido, adquiere todavia mas importancia que la técnica de la entrevista
refuerce un flujo, cuanto mas libre mejor, de comunicacion. Esta no debe
limitarse a la informacion sino que debe incluir los aspectos emocionales que
estan asociados a la vivencia. Se trata, en definitiva, de adoptar una
perspectiva en la cual el valor esta en el sentido que da cada interlocutor, a

partir de sus condiciones y circunstancias, a los temas que se le plantean.

Aun asi, la técnica de la entrevista en profundidad resulta

especialmente idénea para abordar un tema como éste, porque permite la
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adaptacion a las contingencias de los protagonistas. En esta investigacion se
dan un cumulo de complejidades que tienen que ver con la realidad
poliédrica e hiperdefinida del tema de la supervision, y con los multiples
enfoques y modelos que se superponen en cada sujeto entrevistado a la hora
de abordar el objeto de analisis. La experiencia de cada uno de los
entrevistados no se reduce a unas pocas ideas inequivocas, sino que éstas
adoptan diferentes formas en el tiempo, de acuerdo con las circunstancias y

los multiples factores que confluyen en cada persona.

Estas son las oportunidades que permite la técnica de la entrevista en
profundidad. Ahora bien, hace falta prepararla y administrarla de forma
coherente y de acuerdo con los requerimientos del instrumento. Por este
motivo opté por confeccionar un guién muy simple y flexible que organizaba
en bloques los temas y apartados sobre los cuales queria incidir inicialmente,
ordenados a partir de intuir cobmo el discurso los podria ir enlazando. Mi
intencién fue que la asimilacion légica se pudiera flexibilizar, adaptandola a las
circunstancias de cada interlocutor o informante, y a la dinamica de la

conversacion.

La experiencia ha demostrado que se han podido aplicar la mayoria de
los puntos inicialmente programados. También se recurrid a la entrevista mas
estructurada, abierta pero mas definida conceptualmente, en aquellos casos
en que el interlocutor interesaba porque conocia la participacion en una
experiencia que habia motivado la investigacion’. Aunque las particularidades
de cada caso han provocado que se hiciera mas o menos incidencia en
alguno de los apartados, o que en algun caso puntual se alterara parte del

guién con tal de supeditarlo al discurso del interlocutor.

En base al guidn original®, se confeccionaron adaptaciones particulares
segun el tipo de perfil que ofrecian los entrevistados a partir de su biografia

conocida y de lo que esperaba de ellos. Sin embargo, las entrevistas fueron

7 El entrevistador orienta su estrategia a enfocar el tema de estudio. Tiene una l6gica de zoom, tal y como la
define Galindo (1995: 208-300).

8 véase el anexo 2: Guion de las entrevistas.
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evolucionando hacia una férmula mas abierta en la medida en que los

informantes iban tomando un papel de interlocutores.?

También cabe decir que antes y después de las entrevistas ha habido
lugar para la conversacion, cuyo contenido, sin ser totalmente incluido, es
parte de la informacién obtenida. Quiero destacar y subrayar la valiosa
fertilidad de las conversaciones informales mantenidas con supervisados,
supervisores o relaciones del campo de estudio. La gran ventaja, como
recogen Hammerley y Atkinson (2004: 125-126), es que permite recoger las
cosas tal y coémo se viven y expresan en la cotidianidad sin los
condicionamientos introducidos por la posicion del investigador en la

entrevista formal.

Después de las diez primeras entrevistas a profesionales supervisados, se
pasé al grupo de supervisores y contratantes de servicios de supervision, de
manera mas focalizada personalmente, aunque con preguntas que
mantenian su apertura. A esta muestra inicial se fueron afadiendo personas
que consideraba ineludibles o representativas. Al final las lineas de trabajo que
guiaron la investigacidon se centraron en los supervisados, los supervisores y los
contratantes de servicios de supervisidn. Este tercer grupo se incorporé en una
fase posterior y enriquecié mas el conocimiento. Entre las Ultimas acciones
también hubo lugar para entrevistas cortas sobre cuestiones puntuales que

permitian concretar algunos asuntos de interés.

Estas variaciones metodoldégicas permitieron dar mas fluidez a la
obtencién de informacion, que era el objetivo prioritario, aunque fuera a
expensas de hacer mas compleja la posterior sistematizacion para el analisis.
En cualgquier caso, se definieron unos bloques principales que se han
mantenido como ejes estructuradores de la entrevista y que responden a los
objetivos fijados. A continuacion, se describen dichos bloques para cada uno

de los tipos de interlocutores.

9 para esta investigacion se considera mas adecuado el término interlocutor mas que el convencional de
informante. Este papel asimismo también lo tiene, en nuestro caso, el investigador. Para estar en condiciones
de serlo, el investigador debe de transitar por el campo con la soltura y pericia que da el conocimiento
previo y prolongado de un campo (Guasch, O., 1997).
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Entrevistas a supervisados

En primer lugar se obtienen los datos de identificaciéon. Se intenta a
partir de la entrevista hacer una reconstruccion cronolégica de la trayectoria
personal o profesional del interlocutor en aquello que tiene que ver con su
relacion con la supervision. Interesa, ademas de la profesion y formacion, los
afios de experiencia profesional, desde cuando se recibe supervision, los
lugares o cargos que ha ocupado, las administraciones o entidades en que ha
desarrollado su actividad supervisada, y la evolucién histérica de la supervisién

en dichas organizaciones.

Posteriormente, se profundiza en los significantes que otorgan a la
supervisidn, poniendo especial interés en la forma como valoran la incidencia
y el impacto de la supervisibn en su actividad profesional. Se pregunta sobre
los efectos de la supervision y el papel que ésta juega en su actividad
cotidiana, asi como la evolucion de la calidad asistencial o del bienestar

profesional experimentado por los supervisados.

Entrevistas a supervisores

También en este grupo, el inicio de la entrevista se centra en los datos
de identificacion, donde se intenta hacer una reconstruccién cronolégica de
la trayectoria personal o profesional en aquello que tiene que ver con el
ejercicio de supervisor desde sus origenes. Ademas de la profesidn, es
necesario conocer la formacion especifica (0 su ausencia) en materia de
supervision, los afios de experiencia profesional y de ejercicio de la supervision
y las administraciones o entidades en las cuales ha desarrollado su actividad
supervisora. Interesa identificar especialmente las motivaciones originarias

hacia el ejercicio como supervisor.

En un segundo orden, es importante conocer otros aspectos que
conforman las sesiones de supervision. Entre éstos, se abordaron los modelos
de referencia, los significantes, los instrumentos, la frecuencia, el desarrollo de
las sesiones, la planificacion, la financiacion, la participacion, etc. Este es uno
de los apartados que mas se ha adaptado a aquello que el interlocutor podia

aportar a partir de su experiencia.
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Finalmente, se traté de averiguar aspectos relativos a los efectos de la
supervision sobre la persona del supervisado, la tarea, las relaciones de los
participantes, las técnicas y los instrumentos, etc. También interesé conocer la
percepcidén que tienen sobre la relaciéon que mantiene la supervisibn con la
calidad asistencial, asi como la incidencia en el bienestar de los profesionales,
preguntando acerca de su valoracion y su conocimiento de los beneficios, en

su caso, de la supervision.

Entrevistas a contratantes de servicios de supervision

También en el grupo de los contratantes de servicios de supervision se
plantea el inicio de la entrevista procurando recoger cronolégicamente la
trayectoria profesional en aquello que tiene que ver con su relacién con la
supervision. Interesa, ademas de la formacién, los afios de experiencia
profesional, desde cuando se esta contratando el servicio de supervision, los
cargos o responsabilidades que ha ocupado, las instituciones donde los han
desarrollado, y la evolucion histérica de la supervisidon en los servicios que dirige

o coordina.

En un segundo tiempo se abordan los significantes que otorgan a la
supervision y el motivo de su contratacion, poniendo especial interés en como
valoran el impacto de la supervision en la actividad de los profesionales y los
servicios sociales. Se pregunta concretamente sobre los efectos de la
supervision y el papel que juega en su actividad cotidiana, asi como la
evolucidon de la calidad asistencial o el bienestar profesional experimentado

por los supervisados.

Hace falta recordar que en este trabajo no se pretende desvelar la
coherencia o las posibles contradicciones subyacentes en los respectivos
discursos de los informantes/interlocutores, ya que éstos no son propiamente el
objeto de la investigacion. Se parte de la premisa de que los posibles conflictos
de concordancia y las lagunas que comporta toda actividad basada en las
apreciaciones de los entrevistados, no invalidan los resultados que se obtienen.
Las posibles desviaciones se pueden corregir haciendo una valoracion entre

ambas subjetividades y la correspondiente triangulacion mediante fuentes
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documentales. Hay que tener en cuenta que los informadores aportan una
significacion que esta condicionada por la temporalidad. Es decir, la
significacion es apreciada en el momento concreto en qué se realiza la
entrevista y, al mismo tiempo, rememorada respecto a un momento anterior
de su evolucion personal. Esto permitié descubrir, en algunos casos, procesos
de cambio personal o, al contrario, entender las resistencias que se generan a

partir del proceso de la entrevista.

4. INTERLOCUTORES Y CRITERIOS DE SELECCION

La aportacion de los interlocutores ha sido muy relevante y una ayuda
crucial en la presente investigacion. Escoger una muestra de informantes era
prioritario ya que ayudaria a clarificar el trabajo etnografico y ahondar en las
percepciones individuales. Para poder conocer la historia, el desarrollo y los
efectos sentidos de la supervisidn, se ha necesitado obtenerlos de testigos y
actores que han tenido relacion mas o menos relevante con ella, ya sea

desde las instituciones publicas o desde sectores privados.

Se establecié un muestreo claro al que atenerse, el cual no siempre se
ha podido respetar en la practica. El avance de las entrevistas conducia a
otros interlocutores que parecian de gran riqueza y asi el tiempo ha operado
en elecciones consecuentes aunque no siempre previsibles. Quiero destacar
que las entrevistas del muestreo a una decena de supervisores y supervisados
me proporcionaron informacién muy atil pero no superior, ni Mas relevante, a
la que proporcionaron los informantes elegidos de manera menos previsible y

que partian de relaciones menos estructuradas.
Los criterios de seleccion de los interlocutores fueron los siguientes:
- Profesionales que hubiesen sido supervisados en los Ultimos dos afios.

- Profesionales que hubiesen ejercido de supervisores en los uUltimos

cinco afnos.
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- Profesionales contratantes de servicios de supervision: directores,

gerentes, coordinadores de servicios.

- Profesionales representativos de distintas disciplinas que intervienen
en lo social: trabajadores sociales, educadores sociales, psicélogos,
pedagogos, con una experiencia profesional minima de cinco afos.

Los interlocutores fueron una muestra de 29 entrevistados divididos en:

- 14 supervisores,

- 11 supervisados,

- 4 contratantes de servicios de supervision.

Las disciplinas de los distintos entrevistados han sido:
- 16 diplomados en trabajo social,

- 5 educadores sociales,

- 3 pedagogos,

- 2 psicblogos,

- 2 sociblogos.

- 1 psiquiatra.

Los afios de experiencia profesionales se sittan en un minimo de 8 afios
y un maximo de 35. La experiencia en materia de supervision es mas limitada y

se establece entre un minimo de 2 afos y un maximo de 20.10

Debo reconocer que una fuente de informacién consolidada muy
relevante ha sido que yo misma he sido supervisada y superviso equipos desde
hace mas de 10 afos. Esta experiencia me ha procurado una gran cantidad
de informacién formal e informal y una relacibn aventajada con este
conocimiento, aunque no exenta de ciertos limites que no deben ser

traspasados, en lo que se refiere a la descripcidon de los interlocutores, por sus

10 g| detalle de los entrevistados se puede consultar en el anexo 1 Listado de informantes.
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posibiidades de identificacidon. Asi que los he tratado con la maxima

discrecion sin perder el suficiente rigor.

He escogido dosificar las informaciones que no aportan elementos
relevantes atendiendo a los objetivos propuestos. Ahora bien, siempre he
preferido trasladar al texto las manifestaciones literales que no desdibujen ni

filtren significados que soélo se pueden entender en su literalidad.

5. ESCENARIOS DE LA INVESTIGACION

Los interlocutores trabajan en el ambito social de todo el territorio de
Cataluiia. Los principales escenarios han sido las sesiones en que participaba,
las sesiones a las que yo asistia con otro supervisor y las entrevistas a
interlocutores. Los primeros fueron escenarios que me permitieron conocer
etnograficamente. Sin embargo, las entrevistas a interlocutores me obligaban
a incorporar datos y consideraciones sobre las supervisones y sobre sus
representaciones, que resultan imprescindibles para poner en relacion ambos

conocimientos.

La trama de relaciones que se iban estableciendo entre aquello
observado-vivenciado y los elementos incorporados de los interlocutores, de
caracter psicosocial y simbdlico, se fue tejiendo con materiales consultados,

leidos, que no son faciles de desmadejar y clasificar.

Buscar la representatividad del trabajo de campo en una practica
como la supervision, caracterizada por una ausencia de modelos claros y
organizaciones sélidas, es una tarea compleja que conlleva algunos riesgos. Ni
tan s6lo hay estudios cuantitativos de la implementacién de su practica. Soy
consciente de que quizads esto supone un déficit en el encuadre mas
sociolégico de la investigacion, pero con plena conciencia he escogido
trabajar con hechos que permita elaborar interpretaciones acerca de las

tendencias mas significativas.
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Las metodologias de corte experimental también han demostrado su
inadecuacion para comprender o explicar un mundo tan lleno de subjetividad
0 elaboraciones simbdlicas como las que aqui se plantean. Desde esta
posicion considero que un estudio descriptivo, basado en metodologias
cuantitativas, podria resulta util, pero reconozco que toda investigacion tiene
sus limites y yo he querido respetarlos sin dejar de cumplir con mis propios

objetivos.

6. ANALISIS DE LOS MATERIALES OBTENIDOS

En el andlisis del contenido de los materiales de las entrevistas,
observaciones y datos contenidos en los registros, a modo de diario, se ha
huido del tratamiento cuantitativo, que funciona con una légica de
descomposicion del texto en unidades minimas, y también del analisis de cariz
linguistico, que busca las estructuras subyacentes, abstractas, que se
esconden. Se ha usado esta técnica en su acepcidon mas cualitativa, que se
caracteriza por tener en cuenta la presencia de ciertos indicadores en el
contexto del mensaje y del emisor, y no por la frecuencia con que aparecen
determinadas palabras en la comunicacion o la estructura que los engendra.
Esta técnica conduce a una interpretacion de la significacidon que no debe ser
necesariamente la Unica de las representaciones de lo que los individuos

entrevistados piensan y dicen.

El lenguaje y las representaciones simbdlicas tienen un papel
fundamental en la construccién de los procesos y de las practicas sociales
(también la supervision), aun cuando éstos no sean reductibles, ni explicables,
unicamente por aquellos. Por lo tanto, se han tratado las transcripciones de las
entrevistas bajo esta técnica porque considero que la interpretacion es el
descubrimiento del sentido, el cual tiende hacia el discernimiento mediante la
reconstruccion de las intenciones y los intereses de las personas entrevistadas.
Con el andlisis de los textos se ha pretendido dibujar diferentes categorias. En

primer lugar, las inicialmente disefiadas y, posteriormente, las que iban
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emergiendo en unidades de significado mas amplias o metacategorias!t. Con
todo esto, he querido mostrar un mapa de diferentes visiones discursivas que, a

la vez, delimita unos perimetros de analisis.

Con la finalidad de comprender la interaccién entre los textos de las
entrevistas, las estructuras de las supervisones y los significados de la accién
supervisora, se ha tenido en cuenta su comprension histérica vy
contextualizacion. Del mismo modo, se ha aplicado al analisis documental y
bibliografico. En definitiva, se ha optado por realizar una interpretacién de los
discursos, un analisis, en el cual los argumentos adquieren sentido en relacion
con los interlocutores, en tanto que participantes, y del que se pueden deducir

explicaciones significativas.

La aplicacion del andlisis cualitativo del contenido se puede sintetizar en
tres fases: una primera de seleccion de los elementos predominantes en el
discurso de cada fuente, una segunda de organizacibn en categorias
diferenciadas y una tercera de inferencia de los significados a partir de los
mensajes, segun las variables contextuales de cada caso. A medida que
avanzaba la investigacion, identifiqué unidades de significado relevantes a las
gue asigné unas categorias, percibiendo que todo se hallaba atravesado por
unos ejes que lo estructuraban. La observacion de todos los datos se ha

realizado en torno a las siguientes unidades de analisis:
- Origen de la practica de la supervision.
- Significantes y definiciones de supervision.
- Naturaleza, objetivos y atribuciones de la supervision.
- Contenidos, condiciones y modalidades de supervision.
- Estructura y metodologia de las sesiones de supervision.
- La calidad asistencial y la supervision.

- Efectos de la supervision sobre los usuarios, los profesionales y las

tareas.

- Lasupervision y el bienestar del profesional.

11 Medina también las ha denominado “nticleos tematicos”. Esta agrupacion, nos dice, sale del hallazgo de
similitudes y afinidades entre ellas. Medina (2006), p.66.



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig Cg@lls

ISBN:978-84-693-1541-5/DL:T-639-2010

Estas agrupaciones permitieron estructurar el analisis de las entrevistas
en torno a los ejes fundamentales que han quedado recogidos en el capitulo

IV y que se explicitan en su introduccion.

7. RECOGIDA Y SISTEMATIZACION DE FUENTES DOCUMENTALES

Es evidente que una investigacion como la que se plantea requiere una
exhaustiva busqueda en las fuentes bibliograficas y documentales que
contienen la informacion necesaria por contextualizar histéricamente el tema
de la supervision y poder captar la evolucién y las corrientes que la contienen.
Durante la investigacidon documental y bibliografica he explorado aquello que
se ha escrito en la comunidad cientifica sobre este tema. Esta indagacion ha
permitido, entre otras cosas, apoyar la investigacion que deseaba realizar;
evitar repetir, en la medida de lo posible, temas ya tratados en otras
investigaciones o0 publicaciones; tomar conocimiento de experiencias
anteriores; continuar, en alguna medida, lineas de investigacion ya iniciadas,
como son las Investigaciones realizadas por los supervisores Josefina
Fernandez, Jesus Hernandez Aristu, Alfonsa Rodriguez o Graciela Tonon; buscar

informacidn sugerente y seleccionar marcos tedricos de referencia.

Interesan todo tipo de fuentes documentales, tanto formales como
informales, que ayuden a entender y contextualizar las informaciones y
observaciones de campo. Aqui, he utlizado principalmente una serie de

documentacion que se puede esquematizar de la siguiente manera:

- Libros o capitulos editados sobre supervisibn y servicios sociales, y
sobre otras materias relacionadas, necesarias para exponer el marco
tedrico (origenes, historia, desarrollo en Espafia, contextos culturales

e institucionales, etc.).

- Articulos de revistas especializadas en alguna de las materias

anteriores y Utiles para la triangulacion de datos que
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proporcionaban los interlocutores sobre Ila evolucion de la

supervision.

- Documentos institucionales, especialmente de los colegios oficiales
de diplomados en trabajo social, y estudios de prospecciéon de la

profesion.
- Legislacion en materia de servicios sociales.

- Informes y ponencias de congresos y jornadas profesionales.

Memoirias, registros de conferencias y documentaciéon de cursos.

- Registros sistematicos de trabajo de reuniones de trabajo en materia

de supervision.

Las fuentes de informacién bibliografica han sido principalmente las
fuentes primarias y secundarias, sin relegar las terciarias. Una fuente primaria
han sido los libros o articulos de revistas especificas en materia de supervision.
Como fuentes secundarias, he utilizado, por ejemplo, ciertas publicaciones
periédicas que comentan brevemente articulos, libros, tesis, ponencias, etc.,
publicadas en determinado lapso de tiempo. Por dltimo, también he recurrido
a las fuentes terciarias que agrupan o compendian, a su vez, fuentes
secundarias. Lo he realizado a través de busquedas sistematicas en Internet i
en catalogos de revistas periddicas, especialmente latinoamericanas e

inglesas.

Respecto a la bibliografia, se ha utilizado distinguiendo diferentes niveles
en funcidon del destinatario de la misma: publico en general, alumnos,
profesionales e investigadores. En la bibliografia destinada al publico en
general he incluido materiales dirigidos a todas las personas, profanas o no. En
esta categoria se incluyen los diccionarios '‘comunes', los diccionarios
enciclopédicos, las enciclopedias, asi como los articulos de divulgacion
cientifica que se publican en diarios y revistas de interés general. Entre estos
articulos de divulgaciéon encontramos material de lectura dispar, tanto los que
podriamos calificar de facil lectura como los incluidos en revistas de

divulgacion cientifica.

En la bibliografia destinada a estudiantes he incluido todo aquel

material disefiado especialmente para la ensefianza sistematica como, por



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig Cyg@lls

ISBN:978-84-693-1541-5/DL:T-639-2010

ejemplo, los manuales y tratados generales sobre supervisién, las publicaciones
internas de colegios profesionales, los textos indicados por algun experto o
profesor, los diccionarios especializados (de filosofia, psicoanalisis,
psicologia...), que fueron disefados para estudiantes pero también para

profesionales e investigadores.

En la bibliografia méas especificamente dirigida a profesionales e
investigadores he incluido fundamentalmente los articulos especializados que
aparecen en revistas destinadas a este publico, asi como las comunicaciones
publicadas en congresos, simposios, tesis de doctorado, etc. No he
descartado ningun nivel de lectura ya que he encontrado material excelente
en articulos especializados asi como en el material no considerado cientifico.
He consultado todo aquello que me ha parecido relevante. En cualquier caso,
la restriccidn no pasa por lo que se consulta, sino por lo que finalmente se cita

como bibliografia consultada.

Toda esta recopilacion documental y bibliografica contextualizé el lugar
que ocupa la supervision y me ayudd a dos menesteres: alumbrar los datos
obtenidos en el trabajo de campo y conocer de forma indirecta qué es lo que

piensan los profesionales y las instituciones al respecto.

Otro aspecto relevante que se evidencio es la limitada documentacion
escrita sobre experiencias de supervision. Se trata de una dificultad muy
descrita en este ambito, y quizas también en la practica de la intervencién
social, que reside en el exceso de actuacidon (estar presente) y la poca
sistematizacion de la experiencia, lo cual redunda en la escasez de datos
organizados. En este sentido, los informantes y las entrevistas se revelaron como

muy valiosos.
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CAPITULO Il
HISTORIA Y CONTEXTOS DE LA SUPERVISION

1. SOBRE EL ORIGEN Y LOS INICIOS DE LA SUPERVISION

El inicio y desarrollo de la supervision ha sido paralelo al desarrollo del
trabajo social. Los autores Hernandez Aristu (1991), Fernandez Barrera (1997) y
Miranda (2004) explican que son practicas que se desarrollan conjuntamente.
La supervision empieza a delinearse en las acciones filantropicas que llevaban
a término las organizaciones sociales del siglo XIX, consideradas los origenes

del trabajo social.l

En el origen, Hernandez Aristu? sefiala dos ideas basicas que se reunen
en el concepto de supervision: la “administrative supervision” y la “clinical
supervision”, ambas acepciones desarrolladas en EUA. La “administrative
supervision” se desarrolla especialmente en la industria, tanto en su vertiente
de vigilancia del proceso productivo, como en las indicaciones sobre el
tratamiento de los empleados a efectos de aumentar la produccion. La

“clinical supervision” va unida a la formacion de los trabajadores sociales.

Tal y como expone Kadushin (1975), la evolucién y desarrollo de la
supervisibn como practica van unidos al progreso tedérico, practico y a las
transformaciones del trabajo social en EUA. Su obra recoge descripciones de
Smith que ya en 1901 escribia sobre la actividad de los supervisores. Estos,
normalmente eran colegas mas experimentados que acompafaban al

voluntario en sus demandas y sus necesidades de ayudarse a si mismos para

IMiranda (2000, 2004, 2007, 2009) plantea reflexiones sobre el nacimiento del trabajo social como disciplina
aplicada y su vinculacion a la Escuela de Chicago. En ellas reflexiona como las primeras trabajadoras
sociales sabian que tenian que ir de la mano de la ciencia si querian fundar una nueva profesidon que
enfrentara con eficacia los efectos de la revolucién industrial. También se reconoce la importancia de la
supervision por parte de las trabajadoras sociales de las voluntarias de las sociedades de organizacién de la
caridad (COS). Tanto la COS como los Settlement House son movimientos, nos dice, que encarnan la
voluntad politica de convertir la caridad en una actividad cientifica. Ni la caridad, ni las buenas intenciones
podian solucionar los problemas por si solos. La necesidad de la formaciéon que contempla también la
supervision de los trabajadores sociales es clave en el periodo constitucional de la profesion.

2Hernandez Avistu, (1991,1999, 2000) ha ilustrado muy ampliamente la evolucidon de la supervision. Especial
importancia tiene la investigacion que ha realizado sobre el desarrollo en Europa y su influencia en Espafia.
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poder ayudar a los demas. Las precursoras del trabajo social profesional,
Octavia Hill y Mary Richmond, asumieron funciones de supervisoras. Respecto
de la literatura sobre la materia existe un primer texto de J. R. Bracket® de 1905,
“Supervision and education in Charity”, en el cual se da razén de la palabra
supervision, refiriéndose a la de los consejos publicos de las instituciones de

bienestar social.

Sera en las décadas de los afios 20 y 30 cuando en distintas
publicaciones de asociaciones como, Family Welfare Association of America, o
en el libro “Supervision in social work”, publicado por Virginia Robinson,
aparece el término supervision. Se trata de la primera publicacion que observa
como la actividad supervisora, que era de caracter individual, va unida al

trabajo social a través de su método, el casework.

Otra obra, no menos importante, es “Learning and teching in the
practice of social work”, de Bertha Reynolds (1936), donde se encuentran las
primeras referencias a la supervision entendida en diferentes formatos: como
forma de apoyo administrativo o de control, como apoyo educativo y a la

formacién, y como apoyo al desarrollo personal.

Towle dedica parte de su libro “Common Human Needs” (1945) a la
supervision. A juicio de Fernandez Barrera (1997) ha sido una de las obras mas
influyentes en la teorizacidn y conceptualizacion de la supervision. Tres
funciones se mantienen como importantes desde el inicio de la supervision en

trabajo social: orientar, formar y apoyar.

En la primera literatura sobre supervision, la formacion de los agentes
gue realizan funciones de supervision constituye un objetivo muy relevante y
sera ya en 1911 cuando en EUA se celebra el primer curso de lo que
posteriormente se denominaria supervision, bajo la responsabilidad
departamental de las obras sociales de la Fundacion Rusell Sage, dirigida por

Mary Richmond.

Estas practicas iniciales de supervision se vieron mediadas por el
psicoanalisis, tal como recogen Fernandez Barrera (1997) y Hernandez Aristu

(1991). Por una parte, se vieron influidos por la rigurosa practica psicoanalitica

3 Sin ser propiamente una supervision en sentido estricto, si que da razén de un principio de revisibn y apoyo
gue se acerca al concepto de supervision.
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gue sirvid al trabajo social de modelo de referencia, asi como por la extensiéon
de esta practica supervisora a otras disciplinas la psiquiatria y la salud, lugares
todos ellos donde participaron los trabajadores sociales. También es muy
relevante que las escuelas de formacién de los trabajadores sociales incluyen

la supervisidn en sus planes de estudios.

2. EL DESARROLLO DE LA SUPERVISION

Sera en 1945, con el reconocimiento del casework como método de
intervencidon, cuando se introduce en Europa el término de supervision.
Especialmente se registra en paises anglosajones (Pettes, 1974) y también en
Alemania (kersting, Krapohl, 1993) y otros paises centroeuropeos. La supervision
ha tenido diferentes evoluciones y desarrollos en el amplio y diverso espacio

europeo.

En cuanto al desarrollo en Espafa, dos autores han estudiado en
profundidad la evolucidon de la supervision. Hernandez Aristu (1991) afirma que
no sera hasta la década de los 80 que se da un alto interés por la supervision,
especialmente en el area educativa, en la formacion de los trabajadores
sociales. Para él la creacidon de las escuelas universitarias en 1983 fue
determinante en el impulso de esta practica. Fernandez Barrera (1997) se
remonta a algunas de las practicas de las organizaciones voluntarias para
referir los origenes de la supervision en Espafia y hace especial énfasis en el
inicio a partir de la creacién de las primeras escuelas de trabajadores sociales

fundadas en 1932 durante la Segunda Repubilica.

Las escuelas de trabajo social en Espafia son determinantes en las
practicas supervisoras y su formacion practica. Las supervisoras de las practicas
de campo son profesionales de reconocida experiencia o bien formadoras de

la escuela. Publicaciones como “Introduccién a la supervision” de S. Bowers?*

4 Es una publicacion totalmente orientada a supervisar las practicas de los alumnos, en forma de manual
para orientar al profesorado o al profesional de competencia demostrada, encargado de las practicas de
los alumnos.



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig CHells

ISBN:978-84-693-1541-5/DL:T-639-2010

de la universidad de OTTAWA, de 1949, fueron traducidas al castellano y
revisadas por trabajadoras sociales durante los afios 60 con la finalidad de
permitir a las escuelas tomar la iniciativa en esta materia y poder organizar

eventos entorno al tema .

Las escuelas tienen un papel tan relevante en la instauracion de la
supervision que su influencia llega hasta nuestros dias, en que la supervision
esta presente en los actuales planes de estudio y del Grado en Trabajo Social
a implantar en 2010. Esta notabilidad se puede entender a la luz de la
complejidad de la sociedad donde debe llevarse a cabo la accién social. Las
instituciones formadoras se han de adaptar a la complejidad, ya que, tal
como afirman Fernandez Aristu (2000) y Puig (2006), se requiere mas flexibilidad
en la formacion de las profesiones y el desarrollo de una actitud practica de
aprendizaje donde el centro de atencion lo constituya la persona misma.
Entienden, ademas, que las practicas de campo requieren de un sistema

compartido entre lo académico y las instituciones.

La profesionalizacion del trabajo social estd muy vinculada e influida por
las tendencias del psychiatric social work de EUA. Una de las obras mas
representativas sobre supervision es la de Kadushin (1985), en la cual se
explicita su influencia y se reconoce su importancia en la vertiente formadora y

educativa de la actuacion clinica.

La evolucién en el estado espafol tiende a la profundizacién y es a
partir de los aflos 60 cuando se inician actividades formativas y se desarrollan
seminarios que serdn determinantes. Entre los mas relevantes, destacan el
impartido por Helen Cassidy, experta de Naciones Unidas, en Sevilla, en 1962,
el dirigido por June Mainprice de la Tavistock Clinic de Londres, en Barcelona,
en 1975, y el seminario a cargo de John Longres, de EUA, en Barcelona, en
1976.

Mencidn especial merece la importancia que tuvo la creacién en 1973
del Grupo de investigacion y formacidon permanente en trabajo social (GITS),
auspiciado por la Universidad Autdbnoma de Barcelona. Este grupo promovio
en Barcelona durante 1976 diferentes seminarios de formacion con John

Longres, que dieron como resultado dos publicaciones: “Introduccién a la
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supervision” (Enero 1976) y el “El marco. Campo de fuerzas en la supervision”

(Junio 1976).

En el preambulo de esta Ultima publicacion puede leerse una
introduccioén, muy significativa, que recoge la importancia y la implicaciéon de
los participantes en una tematica muy desconocida hasta aquel momento:
“La experiencia de los participantes como supervisados era negativa, sélo una
minoria habia vivido la supervisibn como ayuda. (...) Es muy dificil transcribir lo
gue significo la dinamica del seminario. (...) Fue un cambio radical de actitud
positiva hacia la supervisibn con el propésito y el deseo de incorporarla al

método de trabajo” (Longres, 1976: 2).

3. CONTEXTOS CULTURALES E INSTITUCIONALES DE LA SUPERVISION

El objetivo de este apartado gira entorno a los contextos en los que
opera la supervision. Estos son, en nuestro caso, aunque no son los Gnicos, los
servicios sociales en el marco sociopolitico actual. Ello obliga a definir que se
entiende por servicios sociales, y lo haremos de forma restringida en el ambito
de Catalufia, por una cuestion de imposibiidad de abordar los servicios
sociales en el conjunto del Estado en el presente trabajo, pero también porque
es en el ambito catalan donde se desarrollara el trabajo de investigacién mas

empirico.>

Los servicios sociales son organizaciones que forman parte de un sistema
qgue procura bienestar, que a su vez también es una organizacion, al fin y al
cabo. En este sentido, el marco donde opera la supervision, en tanto que

organizaciones dentro de un sistema mas amplio, es muy complejo, tanto en

5 En cataluiia, la dependencia administrativa de los servicios sociales es diversa y compleja, las
competencias en materia de servicios sociales se distribuyen entre la comunidad auténoma, junto con el
resto de servicios de caracter social, sanidad y educacion, y los entes locales. Son pues los ayuntamientos y
los consejos comarcales los que tienen también atribuidas competencias en materia de servicios sociales. La
administracion aboga por un sistema de servicios sociales descentralizado y desconcentrado, propiciando la
proximidad y adaptacion de los dispositivos de asistencia a la realidad de la poblacion.
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sus dependencias organicas como en los diferentes niveles administrativos,
privados, lucrativos o no, asi como por los diferentes mecanismos de
colaboracion entre publico y privado y por las diferentes formas juridicas de las

organizaciones.

Los profesionales de lo social estan inmersos en estas dinamicas
relacionales de alta complejidad, derivadas de estructuras organizativas, y a
menudo solicitan a sus instituciones mas espacios de revision y reflexion, tanto
de las estructuras organizativas en las que se mueven, como del andlisis de su
trabajo. Las demandas se dirigen a poder garantizar la calidad del servicio que
prestan, poniendo en primer plano la reflexion distanciada de la accién como
elemento imprescindible en la actividad que realizan. Para complementar y
discernir en torno al marco donde acontece esta demanda de supervisidn
trataré de enmarcar una aproximacion a la conceptualizacidn de los servicios

sociales.

3.1. Aproximacion al concepto de servicios sociales

Los servicios sociales son una construccion reciente, surgida de los
estados democraticos y sociales occidentales. El estudio del término servicios
sociales tiene una cierta ambigledad segun la fuente que se utilice, ya que la
interpretacion del término presenta una doble acepcidén, segun se entienda en
sentido amplio o en sentido estricto. La acepcidn mas amplia,
tradicionalmente utilizada en Gran Bretafia, incluye todos los sistemas o
funciones que se considera que tiene que cubrir el estado del bienestar: la
sanidad, la educacion, la vivienda, la seguridad social, las intervenciones en
materia de ocupacion y los servicios sociales personales. Es precisamente el
sistema de servicios sociales personales el que determina la acepcion del
término servicios sociales en sentido mas estricto, y al que Khan y Kamerman
(1987: 26) nombran “el sexto sistema de proteccion social” y que adjetivan
como personal porque “son individualizados (...) dependen de la discreciéon de
un habil profesional y (...) incluyen frecuentemente un uso consciente de la

relaciéon personal”.
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De las muchas definiciones que se han formulado, quizas una de las que

ha tenido mas resonancia en el contexto espafiol, es la de Casado (1987: 69-

78): "Los servicios sociales son actividades técnicas de alcance estructural

moderado y de caracter interdisciplinar que tienen como objeto la carencia

de cobertura de necesidades sociales residuales, que vienen avaladas por

una demanda diferencial y diacritica, y producen diferentes respuestas

formalizadas y organizadas con el fin de prevenir aquellas carencias, de

prestar asistencia para cubrirlas o aliviar y de rehabilitar a los sujetos que las

sufren".

A esta compleja definicion es necesario clarificar algunos aspectos que

se recogen a continuacion:

a)

b)

d)

Hace falta entender los servicios sociales basicamente como
actividades (también se podria decir funciones, prestaciones o
intervenciones), es decir, modalidades de accién protectora, y no

como los organismos que generan o gestionan los servicios.

Las finalidades que se persiguen también pueden incluir un amplio
espectro de direcciones: la prevencidn, la asistencia, la
rehabilitacidn. Pero también se pueden incluir la promocién de
mejores condiciones de vida, la mediacion en conflictos, la
organizacion y la dinamizacion comunitaria, la integracion de
colectivos excluidos, y, en un sentido mas macrosocial, la
investigacion tedrica y aplicada, el disefio de politicas sociales, la

planificacion y la organizacion de servicios especificos, etc.

El conjunto de actividades que se pueden asociar a l0s servicios
sociales presentan como caracteristica primordial su caracter
técnico, es decir, requieren una cierta pericia profesional, en una
escala de complejidad variable, pero que va mas alla de una simple

expedicién de recursos o prestaciones econémicas.

Se trata de medios que sirven para una estrategia de cambios
estructurales, pero los resultados a los que pueden aspirar son de

alcance moderado, porgue las acciones que pueden realizar son las
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menos radicales, las mas préximas a los efectos y las mas alejadas de

las causas que provocan las desigualdades estructurales.

e) La respuesta a un entorno social complejo y dinamico obliga a los
servicios sociales a tener un caracter interdisciplinario, lo cual
comporta, no sélo que acostumbren a congregar en los equipos
diversas figuras disciplinarias, sino también que el trabajo que se
produzca integre las diferentes perspectivas que la misma realidad

exige.

f) Si bien las necesidades humanas se cubren, en gran parte, mediante
procesos y recursos personales, o bien con la ayuda mutua del
entorno mas proximo, a menudo restan ciertas situaciones que no se
pueden llegar a solucionar desde este ambito. El objeto, pues, sera
la carencia de cobertura natural de las necesidades que requieren

una ayuda externa e institucionalizada.

g) Algunas de las carencias que requieren ayuda son tratadas
universalmente por otras funciones especializadas de los diferentes
sistemas de bienestar social. Por lo tanto, los servicios sociales
personales se encargan de cubrir necesidades sociales residuales, es
decir, no cubiertas por los otros sistemas y que a menudo coinciden

con las que, por defecto, no cubre la red informal primaria.

h) La produccién de respuestas de servicios sociales siempre tienen un
cierto grado de formalizaciéon y organizaciéon que viene dado por el
forzoso marco institucional, independientemente de si son prestadas

0 no por el sector publico.

Una constante en toda su aportacion es que los servicios tienden a
dedicarse al cuidado sustitutivo, la ayuda directa y al control social, a menudo
estrechamente ligados al suministro de ayuda material, mientras que, a
medida que las sociedades se han desarrollado y los sistemas de bienestar
social son mas elaborados, los servicios sociales generales parecen haberse
dedicado mas a las tareas de desarrollo, socializaciéon y prevencion. Aunque
Sarasa (1990 y 1993), por el contrario, subraya que los servicios sociales tienen

un papel inequivoco de control social como instrumentos que son de la
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politica social, entendiendo que son una institucibn mediadora en los
conflictos que surgen entre grupos y clases sociales. Los servicios sociales,
segun Sarasa, son un instrumento de mediaciéon en los conflictos causados por
la desigualdad social. Mediacién quizas hipotecada, ya que es ejercida desde

una relacién de poder asimétrica.

Pelegri, contrariamente, afirma que los servicios sociales constituyen una
realidad politica diferente y mucho mas especifica que otras nomenclaturas
(seguridad social) no delimitan tan bien (Pelegri, X., 2002). También reflexiona
sobre una cierta tendencia, sobretodo en el mundo juridico, a reducir la figura
de los servicios sociales a lo que proporcionaba la seguridad social, cosa que
no pasa con la asistencia social. Los servicios sociales surgen como aquellos
servicios complementarios al régimen contributivo, que van mas alla de las
prestaciones econdmicas, y que consisten en actuaciones técnicas de
diagndéstico, asesoramiento u orientacidn que se pueden dar en diversos
establecimientos (centros para los jubilados, de infancia, de atencién a la
discapacidad, mujeres, etc.). Los servicios sociales no se pueden identificar
exclusivamente con los que presta la seguridad social: “Los servicios sociales,
en cuanto configuran un conjunto de actuaciones del estado dentro de la
esfera del bienestar social, constituyen un sistema con identidad propia y
suficiente para considerarlo por si mismo, es decir, independiente del sistema

de la seguridad social” (De la Pefia y Beloqui, 1983:119).

Recojo la aportacion de Xavier Pelegri (2002: 147), y estoy de acuerdo
con ella, cuando tipifica, segun el ordenamiento juridico, las diferentes

modalidades de proteccidn social que son autbnomas pero gque coexisten:

- Asistencia social publica, heredera de la antigua beneficencia
publica, que consiste principalmente en el suministro de prestaciones
economicas individuales y financiada fiscalmente.

- Asistencia social de la seguridad social, de caracter subsidiario que,
aungue ha visto disminuidas y congeladas sus prestaciones, subsiste
aun para los que eran beneficiarios, al no tener derecho a las
prestaciones contributivas.

- Servicios sociales de Ila seguridad social, como acciones

técnicamente complementarias dirigidas, basicamente, a los
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colectivos de gente mayor y de personas con disminucion que sean
beneficiarios de este régimen.

- Servicios sociales publicos, prestados por las corporaciones locales,
las entidades privadas o los mismos sistemas autonémicos, que
consisten en actuaciones técnicas con el soporte de prestaciones
econdmicas y establecimientos, y que son financiados,

basicamente, via impuestos de toda la poblacién.

3.2. El contexto de los servicios sociales en Cataluiia

Con respecto a Cataluiia, las competencias en materia de servicios
sociales son de la comunidad auténoma, junto con el resto de servicios de
caracter social, sanidad y educacioén. Por otra parte, entre las actuaciones y
prestaciones de servicios, conviven sin a penas diferencia las que
corresponderian al formato clasico de la asistencia social y de los servicios

sociales.

Con todo, el concepto de servicios sociales se ve fuertemente
potenciado cuando se traspasan las competencias por parte del estado y se
asumen, a partir de la Constitucién, primero por la administracion local y
posteriormente por las autonomias. Tal como dice Sarasa (1993:164), “con la
instauraciéon de un régimen parlamentario, y sobre todo a partir de 1979, fecha
en que son escogidos los primeros gobiernos democraticos en los
ayuntamientos, se inicia la etapa de expansidbn de los servicios sociales, la
orientacion programatica de los cuales se dirige hacia la sustitucion de la
asistencia benéfica y graciable del régimen anterior hacia otro de tipo técnico
en la cual todo ciudadano tiene que tener derecho para mejorar su

bienestar”.

El relevante papel de las administraciones locales en la configuracion y
despliegue de los servicios sociales, se inicia con la aprobacién de la Ley 7/985
de bases de régimen local, que define los distintos entes locales (municipio,
provincia, isla y comarcas), establece las competencias minimas y determina
los criterios para hacer efectivo el principio constitucional de autonomia. Tanto
a los ayuntamientos como a los consejos comarcales se les atribuyen

competencias en materia de servicios sociales, aunque se deja la concreciéon



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig CruellsCAPITULO II. HISTORIA Y CONTEXTOS DE LA SUPERVISION 59
ISBN:978-84-693-1541-5/DL:T-639-2010

del alcance y funciones en manos de la ley sectorial, que primero fue la Ley
26/1985, de 27 de diciembre, de servicios sociales, hasta la aprobacion de la
Ley 4/1994, de 20 de abiril, de administracion institucional, de descentralizacion,
de desconcentracidn y de coordinacidon del sistema cataldn de servicios
sociales. Todo este proceso legislativo establece la base para articular el
actual sistema catalan de servicios sociales, y determina los criterios para
asegurar el derecho de las entidades locales a intervenir en asuntos que
afecten a sus intereses, el principio de descentralizacibn y de maxima
proximidad de la gestion administrativa a los ciudadanos, y disponer de las
competencias necesarias y de capacidad de gestion que garanticen la

operativa de redistribuciéon de competencias.

A continuacion me centraré en la evolucidon de los servicios sociales
locales, por ser el marco en el que se ha desarrollado mas la supervision de
profesionales, y basandome en el extenso andalisis de Gloria Rubiol y Antoni Vila
(2003) sobre la evolucion histdrica de los servicios sociales locales en Cataluia,
desde el periodo de la transicion hasta las elecciones municipales del afio
1999. Su aportacion permite situar el contexto administrativo y politico donde

se desarrolla el actual sistema de servicios sociales en Catalufia.

Periodo de 1979 a 1988

En el periodo que comprende desde las primeras elecciones
municipales (abril de 1979) hasta la constitucién de los nuevos ayuntamientos
democraticos (mayo de 1988), Catalufia vividé un proceso de descentralizacion
a raiz de los traspasos de competencias, servicios y recursos estatales a la
Generalitat de Catalufia. Este proceso culmind con la creacion del
Departamento de Bienestar Social de la Generalitat de Cataluia, por Decreto
de 4 de julio de 1988, y que también significd la divisibn de la adscripcion de

los servicios asistenciales y sociales en el ambito sanitario.

Durante los nuevos afios que abarca esta etapa se dan pasos
importantes en la construccion del estado del bienestar, tanto en el ambito
estatal, como en el autondmico, con la configuracion del sistema de servicios

sociales recién creado. Espafia habia acumulado muchos afos de retraso con
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respecto a Europa occidental en la construccion del estado del bienestar. La
comparacion y la referencia a los paises de la Europa comunitaria y la
lamentacion del retraso eran constantes, tanto en la etapa que precedio al
ingreso en la Comunidad Europea en enero de 1986, como en la etapa

inmediatamente posterior.

A final de de los afios 70 y principio de los 80, el pais se enfrentaba a
una crisis econdémica, con una alta tasa de desempleo y graves problematicas
sociales que se derivaban de las carencias de la red de proteccion social. Con
la victoria del PSOE, en octubre de 1982, se acelerd la construccion del estado
del bienestar en unos afos en que algunas de sus realizaciones y
caracteristicas eran fuertemente cuestionadas en los paises europeos a causa
de las politicas neoliberales. En Espafia, se aprobaron leyes y normas de gran
calado como la Ley organica 8/1985 reguladora del derecho a la educacion,
gue representd el derecho a la ensefianza gratuita para toda la poblacién
entre los 6 y los 16 afios. Se extendi6 la cobertura sanitaria acercandola a la
universalizacion con la aprobacioén de la Ley 14/1986 general de sanidad, que
amplio las prestaciones medico farmacéuticas. Se aprobaron diversas leyes
sobre el subsidio de desempleo (antes inexistente) y sobre pensiones no
contributivas. Al mismo tiempo se empezaron a abordar una serie de
problematicas emergentes: el Plan Nacional sobre Drogas (1985), el Plan de

Desarrollo Gitano (1985), el Plan Gerontoldgico (1988) y otros planes sectoriales.

Las reivindicaciones populares dirigidas a conseguir determinados
servicios sociales como, por ejemplo, la lucha de las personas con
discapacidades y de sus familias por unos servicios dignos, fueron decisivas
para el desarrollo de los servicios sociales. En este aspecto, los servicios sociales
aparecieron como la respuesta adecuada a esta demanda, y fueron
especialmente los ayuntamientos quienes inicialmente dieron respuesta a la
demanda social de los primeros afos de la transicibn democréatica,
configurandose como agentes destacados en la provisidon y producciéon de
servicios sociales en el marco normativo desarrollado por el estado o las

comunidades autbnomas.

Las demandas de los ciudadanos generaron un escenario irreversible de

demanda y oferta de servicios a escala local (Serra, Albert, 2000:15-17). El
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avance en servicios sociales fue importante, pero se partia de una base muy
inferior a la que existia en el &mbito de la sanidad o de las pensiones, ya que
todo el sector funcionaba todavia bajo directrices caritativas, benéficas o
filantrépicas. Comparandolo con el campo de la sanidad, “el retraso era
mucho mas notorio, tanto en el terreno conceptual como en el volumen de
recursos disponibles. La improvisacion y el voluntarismo eran (...) los factores
dominantes. Habia, ademas, una gran carencia de informacién global del
sector, tanto sobre las necesidades reales del pais como con respecto a los

servicios y equipamientos existentes” (Laporte Salas, J., 1988:12-13).

La falta de experiencias anteriores en la organizacion de los servicios
sociales y la trayectoria benéfica marcaron los inicios del desarrollo de los
servicios sociales de la administracion local. Por otra parte, el marco legal era
confuso, ya que la Ley de bases de régimen local y la Ley de servicios sociales
de Catalufia no fueron aprobadas hasta el afio 1985. A pesar de todo, serian
los ayuntamientos el nivel de la administracibn publica que inici6 la
configuracion del modelo integrado de servicios sociales, circunscribiéndolo a
sus posibilidades y salvando con la imaginacion la falta de un marco legislativo
y de una financiacién adecuada. A partir de 1981, la dotacién presupuestaria
del gobierno de la Generalitat fue decisiva para que muchos ayuntamientos
se decidieran a iniciar los servicios sociales de atencién primaria. Sin embargo,
el desarrollo de los servicios sociales municipales fue muy desigual. La
tendencia, aunque lenta, para impulsar y acelerar los cambios en |0s servicios
sociales contrastaba con la crisis del estado del bienestar que ya planeaba
sobre Europa. En el camino de la universalizaciéon del derecho a los servicios
sociales, en Europa se hacia marcha atrds, cuando nuestro pais todavia se

situaba al inicio del trayecto (Casas, F, 1986:187).

Varios fueron los servicios que se desarrollaron en esta época: servicios
de ayuda a domiciio municipales, servicios para personas con
discapacidades, transporte publico especifico para discapacidades, oferta
publica de ocupacion, promocidon de viviendas publicas, servicios y
residencias infantiles y juveniles, centros municipales dedicados a la
prevencion y el tratamiento de alcoholismo y otras drogodependencias,

albergues y comedores asistenciales, centros de atencion a la mujer. Al mismo
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tiempo, se produjo el cierre de las grandes instituciones residenciales para
transformarse en centros de dia, desapareciendo las instituciones masificadas
durante la década de los 80 e inaugurando servicios abiertos de acuerdo con
las nuevas tendencias. Si bien se mantenia un buen ritmo de cambios, su
heterogeneidad era visible, apreciandose importantes diferencias territoriales

en sus implementaciones.

Periodo de 1983 a 1987

A medida que avanzaba la implementacién de los servicios sociales, las
instituciones evolucionaban a nivel organizativo: “La organizacidon de los
servicios sociales iba pasando de la organizacion vertical, existente al principio
de este periodo, a una organizacion basicamente territorializada en cuanto a

los puntos de acceso de los usuarios” (Rubiol, G.; Vila, A. 2003: 205).

En el periodo comprendido entre 1983 y 1987, se instaur6 de forma
generalizada un sistema que tenia como base la intervencion territorializada,
estructurada en los niveles de atencion primaria y atencion especializada. La
dimension comunitaria aparecia como referente constante en la atencién
social primaria. Identificada, bien como método, bien como posicionamiento
ideoldgico, se remarcaba la aportacion positiva que la participacion de la
comunidad tenia que producir en el bienestar de la poblacion. Sin embargo,
diferentes factores influyeron en el predominio de la atencién individualizada
sobre la comunitaria: la avalancha de peticiones urgentes por problemas
relacionados con la vivienda y el desempleo en un contexto de crisis
economica,; ciertos déficits de preparacion técnica en cuanto a los métodos y
técnicas para la intervenciébn comunitaria; insuficiente personal, que hacia
dificil la diversificacion de tareas; y, probablemente, un error de percepcion al
pensar que el trabajo comunitario se podia llevar a cabo sin grandes

dificultados desde la administracién publica.

También en este periodo, los grandes ayuntamientos avanzaban en la
desconcentracion administrativa de los servicios sociales en los distritos o zonas
de la ciudad, mientras que algunos ayuntamientos pequefios o medios se

mancomunaban, a nivel comarcal, para la prestacidon de servicios. Al mismo
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tiempo, surgié la tendencia a reestructurar las areas de bienestar social y a
crear macro areas con diversas competencias que, generalmente, agrupaban
sanidad, servicios sociales, ensefianza, juventud y cultura. Con esta
agrupacion se hacia evidente la necesidad de coordinar los servicios sociales
con otras areas de atencién a las personas para establecer programas
conjuntos y llevar a término politicas sociales coordinadas y rentabilizar los

recursos.

En los grandes ayuntamientos se inicié la creacion de entidades con
diversas formas juridicas (patronatos, institutos municipales o fundaciones), con
el fin de agilizar la gestion de los recursos propios sin necesidad de estar
supeditados a los acuerdos del pleno municipal y poder disponer de
flexibiidad en la contratacion de personal. También, en los udltimos afios de
esta época, crecio el papel de la iniciativa social (las organizaciones sin afan
de lucro) y de las grandes entidades de larga tradicibn en el campo social

como Cairitas, Cruz Roja y un buen numero de entidades medias y pequenias.

Periodo de 1988 a 2003

El periodo entre 1988 y 2003 vino marcada por un conjunto de factores
(reducciones presupuestarias, recesion econdémica, desempleo,
consecuencias del Tratado de Maastrich...) que incidieron en la transformacién
del modelo de los servicios sociales. Esta etapa supuso el freno de la etapa
expansiva de los servicios locales nacidos para dar respuesta a las

necesidades histéricas pendientes y a las nuevas demandas ciudadanas.

Se entra en un periodo de normalidad democratica, en el cual se
hacen evidentes los signos de agotamiento de la etapa de consenso entre las
diversas fuerzas politicas y pierden peso las demandas ciudadanas y las
propuestas de las entidades civicas, asi como los planteamientos de los
profesionales que habian dominado la fase anterior, pasando a ganar mas
terreno los planteamientos de cariz mas politico. En los servicios sociales
pierden importancia el posible sesgo técnico y las simples respuestas reactivas
para pasar a una politizacién estratégica, que se concreta en cambios de

relacion entre las administraciones, el territorio, las entidades y los ciudadanos.
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También contribuyé al cambio de rol de los servicios sociales, la
emergencia de la nueva sociedad de la informacion, del conocimiento y de la
globalizacion, con gran capacidad para generar nuevas necesidades y
formas diferentes de exclusion que tenian que ser afrontadas a base de
otorgar nuevas funciones en el mundo local, ya que se consideraba que por su
proximidad, versatilidad, capacidad de negociaciéon y de participacion
ciudadana, era el lugar adecuado para el disefio y seguimiento de los
objetivos y programas. Todas estas atribuciones, sin embargo, no fueron
acompafadas del correspondiente marco competencial ni de los recursos

necesarios.

Desde el punto de vista legislativo, en estos afios se adoptaron
decisiones importantes, como la aprobacion de las leyes de creacion del
Instituto catalan del voluntariado (INCAVOL), diferentes regulaciones de tipo
sectorial (especialmente en el campo de la infancia, la discapacidad y la
salud), la elaboraciéon del Plan de accién social (PAS) |y Il, la regulacién de la
renta minima (PIRMI), la transferencia de los servicios sociales de las
Diputaciones a la Generalitat y a los consejos comarcales, etc. Con todo, el
eje normativo central de este periodo fue la aprobacién de la Ley 4/1994 de
administracion institucional, de descentralizacién, de desconcentracion y de
coordinacion del sistema catalan de servicios sociales, asi como todas las
disposiciones de despliegue legislativo, con gran incidencia en la
reordenacion de servicios y de competencias. Esta ley dio respuesta a
reclamaciones muy palpables: "Se trata de una ley imprescindible que tendria
gue dar soluciones a dos de los problemas fundamentales que se encuentran
los Servicios Sociales en Cataluifia: la multiplicidad de administraciones
competentes en la materia y el desconocimiento que tienen los usuarios de los
recursos existentes y de su derecho a percibir prestaciones sociales, tal como
existe el derecho a ser atendido por la sanidad publica. (...) Un tercer punto de
caracter mas administrativo, pero igualmente importante, es el coste y la

financiacidon de estos servicios." (Marin, A., 1994).

Es una etapa que se distingue, también, por el nacimiento de los
servicios sociales comarcales. Los ayuntamientos consolidan el espacio de los

servicios sociales y experimentan cambios importantes como la compactacion
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de servicios y la creacion de las areas de servicios personales, que ayudan a
dibujar politicas que afectan a las formas de participacion ciudadana hacia
férmulas de diagndstico conjunto de todas las entidades privadas, de
concertacion en la toma de decisiones y de ejecucién y evaluaciéon

compartida.

Asi, pues, en este periodo se producen cambios de dindmicas, de
politicas y de relaciones, que avalan la hipdétesis de una modificacion del
modelo que plantea en el mundo local un nuevo escenario con una
estructuracion funcional y territorial compleja hacia una atencion primaria
ampliada, con financiacidn incierta y con criterio homogeneizador de las

competencias locales.

La democratizacion del pais y el desarrollo del estado del bienestar
avanzan y es a finales de la década de 1990 y principios de la de 2000 que el
gran esfuerzo de sentar las bases de los servicios sociales y el desarrollo del

sistema publico acaba tomando forma.

Periodo de 2003 a la aprobacioén de la Ley12/2007 de servicios sociales

El despliegue legislativo de la etapa anterior dio paso a un periodo de
establecimiento de un nuevo modelo de servicios sociales que podria definirse
como periodo de madurez, en el sentido que buscaba la concrecion de
algunos de los principios que habian orientado desde siempre los servicios
sociales, pero que hasta aquel momento no se habian garantizado. Se
trataba, basicamente, de los principio de universalidad y de subsidiariedad
basados en la descentralizacion y proximidad, como concreciéon de un sistema
configurado en base al derecho al acceso a los servicios sociales y como un
derecho subjetivo de caracter universal. Es por lo tanto un periodo de
conquista de derechos sociales. En este periodo se trata de constituir un
sistema para todos los que tengan una determinada necesidad, con
independencia de su situacién econdmica y con caracter gratuito de las
prestaciones, alejandose definitvamente del lugar marginal que habian

ocupado los servicios sociales.
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La busqueda de este sistema movilizé todo un proceso de debate con
el objetivo de elaborar una nueva ley de servicios sociales en Catalufia. Dicho
proceso se inicio el afio 2004 con un documento de bases para el debate que
la Generalitat encargdé a un comité de expertos, partiendo de trabajos
anteriores elaborados por diferentes organismos, Diputacidn de Barcelona,
Ayuntamiento de Barcelona, Federacion de Municipios de Catalufia, entre
otras. El resultado del proceso de participacibn y de aportaciones de
entidades, profesionales, sindicatos, patronales y personas individuales
configuré un proyecto de ley que se presentd al parlamento a finales del 2005.
El debate parlamentario permitié aproximar posiciones, obligé a determinadas
renuncias en favor del consenso y también puso en evidencia diferentes
aspectos criticos. Finalmente, se aprobd por unanimidad la Ley 12/2007 de
servicios sociales. Paralelamente se discutié y se aprobd el nuevo Estatuto de
Autonomia de Cataluiia, en un marco politico e ideolégico favorable a los
ambitos de la politica social y que supuso un importante impulso puesto que
atribuyo a la Generalitat de Catalufia la competencia exclusiva en materia de

servicios sociales.

También a nivel estatal, diferentes regulaciones legales buscaron dar
respuesta a realidades sociales emergentes y actuales. La Ley 39/2006 de
promocion de la autonomia personal y atencion a las personas en situacion de
dependencia, ha sido una de las mas influyentes. Asi, en el marco del sistema
publico de servicios sociales se configura una red de atencién a las personas

en situacion de dependencia y de promocién de la autonomia personal.

Otra contribucién importante e imprescindible fue la posterior
aprobacion de la Cartera de servicios sociales 2008-2009, que es el instrumento
disefiado para concretar el derecho de las personas a disfrutar de los servicios
sociales, en el que se incorporan diferentes prestaciones reguladas por la
legislacion. De esta forma, las disposiciones de la nueva ley permiten un
sistema dinamico y abierto a la incorporacion y adaptacion de la atencién a
las necesidades que surgen en cada momento, sin estar sujeto a las

limitaciones que una norma legal basica pueden comportar al mismo sistema.

Todo este proceso de maduracién se tendria que encaminar a la

constitucion de los servicios sociales como cuarto pilar del sistema de bienestar
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social. Para esto hara falta tiempo. Por el momento, con el objetivo de
desplegar la Ley 12/2007, se esta elaborando el primer Plan estratégico de
servicios sociales de Catalufia para el periodo 2010-2013. Este sera el marco de
referencia en los préximos cuatro afios para las actuaciones en materia de
servicios sociales realizadas por las administraciones publicas y por el sector

privado.

3.3. Hacia la calidad y el cuidado profesional

Paralelamente al despliegue de la red de servicios sociales que se ha
descrito en el apartado anterior, asi como al desarrollo de las funciones y
competencias de los profesionales de lo social, va surgiendo con mas fuerza la
necesidad, no sélo de proveer servicios a la ciudadania desde los diferentes
dispositivos, sino de que éstos sean garantes de la calidad en la asistencia, por

un lado, y del bienestar de sus profesionales, por el otro.

En el marco del desarrollo de servicios y en el contexto descrito, diversos
factores suscitan el interés en la calidad de los servicios y el bienestar de los
profesionales que facilitan la inscripcion de la supervision. En primer lugar, los
servicios dirigidos a la persona han adquirido una importancia cada vez mas
creciente en el desarrollo del bienestar social, individual y colectivo. Las
expectativas de la ciudadania respecto a los servicios son cada vez mas altas,
ya que cada vez es mas consciente de sus derechos y mas exigente en las
demandas que formula y con la atencién que recibe. En segundo lugar,
porque el factor humano es basico en aquellas tareas y funciones donde el
establecimiento de un vinculo interpersonal es imprescindible. Es manifiesto
gue una herramienta clave para desarrollar la labor de mejorar la calidad de
vida y combatir el malestar de las personas usuarias de los servicios son los

propios profesionales: ellos son el recurso.

En el caso de los servicios sociales, la tarea de los profesionales se
asienta en la relacién que establecen con las personas y apunta mucho mas
alla de la distribucion de ayudas materiales. Los profesionales tratan de ayudar
a las personas a encontrar nuevas condiciones y medios para afrontar las

dificultades con las que se encuentran y asi, junto con ellas, construir o re-
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construir su historia. Ademas, si reconocemos la importancia de los
profesionales en el disefio y la ejecucion de las politicas sociales, admitiremos
gue sin las capacidades demostradas y la disposicidon de los profesionales no
habria sido posible iniciar y consolidar servicios tan basicos como la educacioén

o los servicios sociales.

El reconocimiento ciudadano y politico de los profesionales de lo social,
asi como su pertenencia a un sistema maduro y en proceso de consolidacion,
se manifiesta en el cuerpo legislativo que les otorga un lugar, a la vez que les
exige un rendimiento. Un ejemplo de ello seria la novedad introducida por la
Ley 12/2007 de servicios sociales, que en el preambulo reconoce el papel de
los profesionales como pilar fundamental de la calidad. El capitulo V regula
dicho papel y, concretamente, en el articulo 45 establece que “Las
administraciones responsables del sistema publico de servicios sociales han de
garantizar a los profesionales supervision, soporte técnico y formacién
permanente que les permita dar una respuesta adecuada a las necesidades y
demandas d e la poblacion”. En la misma direccioén, el titulo VI, sobre
formacion e investigacion en servicios sociales, establece que se adoptaran las
medidas necesarias para formar y mejorar las capacidades del personal

profesional.

La misma ley dedica un conjunto de articulos al tema de la calidad -
Titulo VI, articulos desde 82 hasta 86- en los cuales se establece que la calidad
ha de ser un principio rector del sistema y un derecho de los usuarios. Al mismo
tiempo establece que su ambito de aplicacibn debera ser tanto en la
iniciativa privada como en la publica, y obliga a la administracion, las

entidades, sus profesionales y proveedores, a aplicar las normas de calidad.

Por ultimo, la Ley 39/2006 de promocién de la autonomia personal y
atencion a las personas en situacidon de dependencia, también introduce la
calidad como un elemento vertebrador del sistema. En el articulo tercero
establece que la calidad, sostenibilidad y accesibilidad a los servicios es una
de los pilares de esta ley. En esta misma direccidn surge otro elemento clave
gue esta directamente vinculado a la calidad de un servicio: la formacién y la
calificacion de los profesionales que proporcionan la atenciéon a las personas

en situacion de dependencia.



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig CruellsCAPITULO II. HISTORIA Y CONTEXTOS DE LA SUPERVISION 69
ISBN:978-84-693-1541-5/DL:T-639-2010

Si bien se han dado un conjunto de mejoras en el ambito legislativo y
normativo respecto a los servicios sociales y a los profesionales, en los ultimos
afios hay claros indicadores de malestar en los sistemas de bienestar social y
especialmente entre los trabajadores de la red de servicios sociales. Los
profesionales del ambito social estan inmersos en situaciones de gran
complejidad y necesitan responder a las contradicciones que presenta el
marco donde desarrollan su trabajo. En palabras de Michel Autes (2006), los
ambitos del trabajo social estan en plena mutacién, los campos de
intervencidon son cada vez mas complejos y mdltiples, las estructuras de las
instituciones se transforman, la gestiéon se hace mas compleja cambiando los
procedimiento, mientras que los interventores sociales se encuentran con una

poblacidon con alta precariedad a la que atender.

Los profesionales de lo social tienen que afrontar situaciones mas
complejas con la multiplicacion de servicios que dependen de lbégicas
antagonicas basadas en rupturas sociales de mudltiples niveles. M. Autes
reflexiona sobre el posible final del trabajo social cuando los interventores
sociales se encuentran con unas politicas sociales que fracasan en la insercion
social y profesional. A su vez, los profesionales experimentan desaliento y
cansancio al tener que trabajar bajo presiobn y con numerosas solicitudes de

recursos materiales.

Sin embargo, muchos profesionales de la accidn social, que se
enfrentan a transformaciones sociales, econdmicas y culturales de suma
importancia, estdn organizados en equipos de trabajo que buscan en
personas externas —supervisores- apoyo a su reflexion. Es en estos contextos
donde se inscribe y realiza la supervision y el analisis institucional, y donde se
proponen algunas herramientas que confrontan® a los profesionales dentro de

las instituciones.

6 Confrontacion en el sentido de clarificacion y aceptacion aportado por Kersting, H. J., Krapohl, L. y
Leuschner, G. en su obra “La confrontacién en la supervision” (1988).
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4. PUBLICACIONES SOBRE SUPERVISION EN LENGUA ESPANOLA

La publicacidon en materia de supervision en lengua espafiola, escrita o
traducida, no es muy extensa si se compara con la lengua inglesa, francesa o
alemana, aunque por su importancia y relevancia en la difusibn, comprensién
y profundizacion de la supervision, considero adecuado detenernos en una

breve descripcion del contenido de las mismas.

- En 1967, Margaret Wililamson revisa y actualiza publicaciones
anteriores a su obra “Supervision en servicio social de grupo”,
publicada en Buenos Aires. En ella se tratan los principios y los
métodos de la practica de la supervisibn de grupos y pone énfasis en

las implicaciones de realizar supervision.

- “La supervision desarrollo de la comunidad” de Hélida M. de
Espeche, en su cuarta edicibn de 1980, trata los problemas mas
importantes que debe afrontar la supervision y hace un alegato
defendiendo que un trabajo responsable requiere supervisidon. En su
obra se pregunta como ejercer de supervisor entendiendo que los
objetivos de la supervision son la integracion entre la teoria y la
clinica, asi como la adaptacion del material clinico a la comprension
del proceso analitico. Para el autor, la supervision busca incrementar

los instrumentos analiticos.

- “La supervision en trabajo social”, escrito por Montserrat Colomer y
Rosa Domenech, y publicado por INTRESS en 1987, es una aportacion
sintética y incluye unos apuntes rigurosos sobre las aportaciones de
los profesores que participaron en los cursos de formacién en materia

de supervision impartidos por INTRES.

- En 1989, el Consejo general de Diplomados en Trabajo Social y
Asistentes Sociales de Madrid, con el compilador Lorenzo Sanchez,
publica “La supervision en el trabajo social, documentos para el
debate” que recoge una reflexion sistematica en torno al estado de
la cuestibn en materia de supervisidbn en Espafa, y se hace eco de la

falta de recopilaciones en nuestro pais.
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- “Accidn comunicativa e intervencion social” del Dr. Jesus Hernandez
Aristu, publicada en 1991, es un libro pionero en el tema de la
supervision. Trata en profundidad la teorias y las técnicas, a la vez
gue hace un giro en la mirada operativa de la supervision, hasta
aquel momento muy aplicada en la ensefianza, y la dirige a los
profesionales de forma muy didactica. Obra que dota de teoria e
instrumentos de aplicacién a todas aquellas profesiones del campo

social.

- En 1992, la Revista de servicios sociales y politica social n° 25, editada
por el Consejo general de diplomados en trabajo social de Madrid,
esta dedica integramente a la supervisibn, con un completo analisis

del estado de la cuestion desde diferentes perspectivas.

- M2 José Aguilar escribe “Una introduccion a la supervision”,
publicada por Lumen en 1994, en la que incluye, a manera
introductoria, instrumentos Utiles y practicos para aquellos que

quieran ejercer de supervisores en las escuelas de trabajo social.

- En 1995, INTRESS publica “La supervision espacio de aprendizaje
significativo instrumento para la gestiobn” de las autoras Amparo
Porcel Y Carmen Vazquez. En esta obra se explican diferentes
marcos tedricos como el de Pichon-Riviere, el concepto ECRO
(Esquema Conceptual Referencial Operativo), el marco sistémico y
la teoria constructivista, que después aplican al ejercicio de la
supervision en el &mbito de la formacidén y de las organizaciones de

bienestar.

- La profesora Dra. Josefina Fernandez Barrera escribe el libro ”La
supervision en trabajo social”, publicado en 1997. En el se muestra y
profundiza un amplio panorama de la supervisidon, especialmente
aplicada como método formativo, refrendado por una investigacion

minuciosa a través de las escuelas de trabajo social.

- “La supervision: calidad de los servicios. Una oportunidad para los
profesionales de ayuda”, de la cual es compilador el Dr. Jesus

Hernandez Aristu, se publica en Navarra en 1999. Se trata de la
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recopilaciobn de las interesantes ponencias presentadas en unas
jornadas donde se reflexion6 sobre la integracion de la teoria 'y de la
practica que se produce a través de la supervision. Las reflexiones
son de aplicaciéon tanto al mundo profesional como en el ambito de

la ensefianza.

- En 2000, el Dr. Jests Hernandez Aristu coordind la publicaciéon: “La
supervisidon: un sistema de asesoramiento y orientacion para la
formacion y el trabajo”, donde se compilan las aportaciones de
diversos autores relevantes de Europa. Se compendian diversos
modelos de supervision de grupos como modelo de aprendizaje
personal y profesional. También trata la aplicaciéon del psicodrama a

la supervision.

- En Latinoamérica se publica “La supervision en trabajo social. Una
cuestion profesional y académica” de Graciela Tonnon, Claudio
Robles y Miguel Meza, editado por Espacio Editorial en 2004. En su
trabajo plantean la supervisibn como un proceso de aprendizaje y
contencidn aplicada a diferentes disciplinas, especialmente a
aquellas que se ocupan de trabajo con las personas. Reflexionan
sobre metodologia y técnica, asi como sobre experiencias practicas

de supervisidbn de estudiantes.

- En 2007, el Dr. Alfredo Juan Manuel Carballeda publica el libro
“Escuchar las practicas: la supervision como proceso de analisis de la
intervencion en lo social” editado por Espacio editorial. El libro es una
recopilacion de la experiencia sistematizada del autor, en el cual
brinda elementos conceptuales e instrumentales para construir
nuevas interpelaciones sobre las posibilidades de intervencién en los

casos en escenarios complejos y cambiantes.

Del analisis de la literatura publicada podemos observar que las
publicaciones mantienen una clara diferencia entre aquellas que desarrollan y
exploran la supervision de practicas claramente centradas en lo académico

(Colomer, Lorenzo, Aguilar, Fernandez) de aquellas publicaciones donde la
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supervision es explorada y analizada en su aplicacién al campo profesional

(Wiliamson, Espeche, Grinberg, Hernandez Aristu, INTRESS, Tonnon, Carballeda).

En los diferentes libros estudiados, las aportaciones se estructuran

basicamente en torno a dos ejes principales:

- Principios, teoria e instrumentos desarrollados para su aplicacion

practica.

- Experiencias sistematizadas de los autores que buscan
conceptualizar la practica, y en los que la aportacion de modelos

tedricos es relevante.

En el desarrollo de las publicaciones estudiadas desde los afios 70 hasta
la actualidad, se muestra una evolucién que denota una profesionalizacion de
la supervision, en el sentido que ha pasado de ser una practica académica de
revision de las practicas de campo a una metodologia que se puede
desarrollar durante la formacién académica y también como formacién

continua durante el ejercicio profesional.

El ejercicio profesional de la supervision se sitta en dos puntos
principales segun sea el objetivo perseguido: una parte técnica-institucional,
gue se ocupa de problematicas o situaciones que puedan ser objetivables, y
otra parte relacional y clinica, donde la subjetividad y las relaciones es el
objetivo principal. La evolucidn conceptual e instrumental de la supervisidon es
clara y conduce a la construccibn de nuevas interpelaciones sobre las

posibilidades de intervencién en escenarios complejos y cambiantes.



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig Cipizells

ISBN:978-84-693-1541-5/DL:T-639-2010



UNIVERSITAT ROVIRA I

VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR

DE LOS PROFESIONALES
Carmina Puig Cruells
ISBN:978-84-693-1541

-5/DL:T-639-2010 75

CAPITULO 1l

DE SUPERVISAR Y DE LA SUPERVISION

“Una actividad sin fin, por la cual, en el cambio y la
variacion constantes, nos adaptamos a la realidad, nos
reconciliamos con ella, es decir tratamos de sentirnos
coémodos en el mundo. El resultado de la comprension es
el significado, significado que tiene su origen en el
proceso mismo de la vida en la medida en que tratamos
de reconciliarnos con lo que hacemos y lo que
padecemos”.

H. Arendt, 1994.

1. EL CONCEPTO DE SUPERVISION

El objetivo de este apartado es el de distinguir entre las definiciones, las
funciones y los objetivos de la practica de la supervisidon. Se trata de una
distincion l6égica, pero no simple, ya que resulta sumamente complejo definir la
practica de la supervisidn sin hablar de las funciones que se le atribuyen y de
los efectos que no son faciimente identificables. Aqui se tomaran como punto
de partida las definiciones propuestas en la literatura de la intervencién social
y, en la medida de lo posible, se compararan con el material recogido de los
diferentes actores que he entrevistado (supervisores, supervisados y

contratantes de supervision).

En la bibliografia consultada —principalmente en espafiol, y en menor
grado en inglés y francés- se dan diversas definicionest, lo cual no permite
realizar un bosquejo de esta practica con demasiada precision. Segun cada
autor, existen distintos objetivos y diferentes condiciones de ejercicio, de forma
gue la supervision puede presentarse como formacién, como instrumento de

control o como un lugar para la libre expresidon de los participantes. La mayor

1 cabe apuntar que las publicaciones en lengua espafiola no son muy abundantes y, en conjunto,
aparecen numerosas definiciones sobre la supervision.
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parte de la bibliografia se refiere a la supervision aplicada principalmente a las
escuelas de formacion de diversas profesiones sociales, la llamada supervision
pedagdgica. Las publicaciones sobre supervision que no se refieren al marco

formativo son, aun si cabe, mas escasas.

La supervision es una practica multiforme que se da de forma individual
O en grupo, y se dirige a estudiantes, a personas en formacion, a profesionales
en ejercicio 0 a equipos que trabajan en una institucidon. Los profesionales que
la ejercen, los supervisores, también proceden de distintos campos de
conocimiento, y esta diversidad se acentua por las numerosas referencias
tedricas en las que se fundamenta la practica de la supervision. Asi pues, los
supervisores han desplegado un amplio abanico de aproximaciones sobre la
materia, que, a la vez, han generado definiciones bien diversas para designar

las mismas practicas.

Vista esta diversidad, me atrevo a decir que no existe una Unica
definicién correcta acerca de la supervision, por lo que se puede hablar de
una actividad plural, orientada desde multiples modelos. No es una cuestion
de lenguaje: existen diferentes formulaciones de la supervision que conducen,
evidentemente, a practicas diversas. Esto permite realizar aproximaciones de
diverso signo al fendmeno de la supervision, tanto por lo que respecta a su

concepcion como a las diferentes condiciones a la hora de ejercerla.

Una pregunta que se desprende de lo anterior es: ¢a qué tipo de
practicas se refiere la supervision? Todas las escuelas hacen referencia a un
profesional que, con un mayor conocimiento adquirido, ayuda a otro que
solicita apoyo, orientacion o formacién. En este apartado se pondran de
manifiesto las coincidencias entre los distintos procedimientos formulados,
avanzando conceptualmente desde las definiciones mas clasicas hasta las

contemporaneas.

1.1. Significados de la palabra supervisién

El término “supervision” proviene etimoldégicamente de las palabras
latinas super (sobre) y videre (ver). Unidas, significan pues “vision desde arriba”.

En el Diccionario de la Lengua Espafiola, visar significa “reconocer o examinar
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un instrumento, certificaciéon, etc., poniéndole el visto bueno”, mientras que
supervisar significa “ejercer la inspeccion superior en trabajos realizados por
otros”. Los sinbnimos de supervision también remiten a inspeccioén, control,
vigilancia, comprobacion y revision. Con este significado se denomina en una
empresa al departamento o persona responsable que debe comprobar o
controlar la tarea y la productividad de los empleados. Estas son las

acepciones corrientes y cotidianas de la palabra.

Si analizamos la palabra supervision con independencia de su contexto,
nos remite a la accion de ver de forma ampliada (super). Es interesante darse
cuenta de que la accidn de supervisibn se denomina supervisar, aunque
atendiendo a su significado la podriamos denominar supervisionar?. Esta
acepcion implica, por un lado, un foco que amplia la imagen, y, por otro, un

fendmeno, un relato para supervisar, algo que supervisionar.

En los ambitos psicosociales, el concepto de supervision se refiere a la
accion de visionar o mirar, asi como a la revision del quehacer profesional y a
la adquisicion de conocimiento. Asi se denominan diferentes practicas que
permiten tomar distancia, identificar mecanismos institucionales o profesionales
que, en un determinado momento, contribuyen a que las acciones

profesionales estén al servicio del ser humano.

La palabra, el concepto y la practica de la supervision mantienen hasta
nuestros dias una relacién critica ante los aspectos que hacen referencia, por
un lado, al control de la tarea, y, por otro, a la educacién o al apoyo personal.
Hernandez Aristu (1991) profundiza mas sobre esta situacién critica entre polos
opuestos al decirnos que “al querer orientar e introducir a la profesion, a la vez
gue ayudar a los candidatos de trabajo social, el supervisor parte de un
determinado concepto de lo que es y de lo que debe ser el trabajo social, con
lo que siempre el comportamiento del nedfito se adecua o no al ideal de lo
gue deberia ser el trabajo social” (Hernandez, 1991: 26). Es decir, asume dicha
polaridad como un mal intrinseco de la supervision, ya que resulta muy dificil
trazar una linea divisoria entre los dos sentidos opuestos —control y educacion

(o ayuda)- hacia los cuales se puede orientar.

2 Segundo Moyano (2007). La supervision: una herramienta para la reflexion educativa. Ponencia no
publicada. 11° Forum FEDAIA, Barcelona.
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1.2. De las definiciones clasicas a la diversidad contemporanea

El concepto de supervision, especialmente fuera del ambito de los
servicios sociales, tiene diferentes acepciones —que han sido tratadas en el
apartado sobre los origenes perteneciente al capitulo Il. Se ha venido
entendiendo como un instrumento de control por parte de las jerarquias, y
también como elemento de control de calidad tanto de servicios como de
productos. Su significado ha evolucionado, y lo que apareci6 como una
relacion jerarquica -tal como recoge la evoluciéon histérica del conceptos-
devino progresivamente una actividad de apoyo a los diferentes profesionales

de la accibén social, ya sea de forma individual o colectiva.

Tres funciones clasicas: administrativa, educativa y de apoyo

La concepcidén mas clasica de la supervision presentaba tres funciones
basicas: administrativa, educativa y de apoyo. Esta clasificacidn permite
afirmar que segln esté mas o menos influida por una funcién u otra, la
supervision estara mas o menos pendiente del control ejercido por parte del

orden jerarquico.

La supervision orientada desde la vertiente administrativa se relaciona
con la gestion y la direccidn de servicios, y busca el cumplimiento de objetivos
organizativos con vistas a la obtencion de la maxima eficacia. Hernandez
Aristu  (1999) nos advierte de que hay una tendencia excesivamente
fragmentada en la forma de presentar las funciones, por una parte dirigidas a
mejorar la gestion y la organizacion (administrativa) y por otra a mejorar lo

relacional, la preparacion y la profesionalidad (educativa).

La supervision llamada administrativa, aplicada en mayor medida fuera
del &mbito de lo social, se ha ido desarrollando y transformando dando lugar a
nuevas formas quizas mas profesionalizadas, como son el desarrollo
organizacional y el analisis institucional. Es un tipo de supervision que focaliza su
atenciobn en conseguir mas objetivos de forma mas eficiente, con
determinados recursos disponibles. El acento se sitla en la estructura, en la

organizacion, en la institucion, quedando en un segundo plano los aspectos

3 Esta asi explicado en las obras de Hernandez Aristu (1991), Fernandez Barrera (1997) y Munson (2002).
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profesionales. En Espafia, a excepcidn quizas de algunas aplicaciones en el
ambito empresarial, no es corriente encontrar esta orientacion. En los servicios
sociales, la funciébn administrativa la ejercen normalmente los propios

responsables de los servicios o los jefes de unidades.

Desde una funcién educativa, la supervisidbn se considera, en el ambito
de lo psicosocial, como un método de formacién para trabajadores sociales,
psiquiatras y psicélogos. Inspirada en paradigmas psicoterapéuticos y liberada
de su dimensibn de control, la supervisibn educativa ha sido un método
considerado imprescindible en aquellas profesiones en cuya accidn
intervienen actitudes a la vez que conocimientos. Profesiones en las que
pensamientos y emociones se transforman en respuestas profesionales en la
atencion a las personas, al mismo tiempo que las actitudes y emociones de las
personas atendidas condicionan la percepcion y, quizds, la accion del
profesional. También la supervision educativa ha sido una herramienta de gran
ayuda para la reflexion y la revision de la acciéon profesional, asi como un
espacio de contraste entre el marco tedrico-conceptual y la practica

cotidiana de un equipo de trabajo.

Dentro de esta orientacion educativa, encontramos a las autoras Sheriff
y Sa&nchez. En su obra (1973), conciben la supervisibon como un método
pedagodgico por el cual se aprende o se ensefia a trabajar. Entienden la
supervisibn como una reflexion sobre la practica que permite la revision de la
teoria. Este modo de supervision predomina cuando el objetivo mas
importante es el de formar y mejorar los conocimientos de los profesionales,

muy especialmente en los afios de formacion para la intervencion social.

Josefina Fernandez (1997), en su obra dedicada a la supervision
pedagdgica, explica coémo la supervision educativa ayuda también a
mantener la profesionalizacion y mejora la autoevaluacion de las propias
actuaciones. Asi pues, la supervision pedagdgica persigue orientar, apoyar y
reforzar a los profesionales con el objetivo de mejorar su capacidad y la
calidad de su intervencion social. Se tiene en cuenta el factor humano, ya que
se concibe al profesional como portador de potencialidades para
desarrollarse y mejorar, y se intenta que llegue a encontrarse mas satisfecho

con su trabajo.
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La supervisidn orientada al apoyo persigue dar apoyo a los profesionales
supervisados con el objetivo de que puedan superar mejor las tensiones y
dificultades que se presentan en el ejercicio de su trabajo. Con esta funcion, se
incorporan aquellos aspectos personales del supervisado que pueden estar
infuyendo en su practica, con el fin de reconocer como influyen en su
quehacer. Hernandez Aristu (1991) afilade que la supervision con funcion de
apoyo también favorece la adquisicion de una nueva identidad profesional.
Con ella, pueden emerger nuevas formas de ser y de actuar, por lo que la

supervision orientada al apoyo permite aprender un nuevo rol profesional.

Nuevas orientaciones de la supervision

En la actualidad, el vocablo supervision puede designar actividades
diferentes. La primera y mas conocida, de procedencia anglosajona, es la
supervision dirigida a la iniciacion profesional o la formacién continua. Suele
darse en la primera etapa de formacidon de las profesiones psicosociales o,
posteriormente, a lo largo de la formacion continua, especializada o de
perfeccionamiento. También designha el analisis y la atencion a los métodos

gue se ensefian en las diferentes escuelas terapéuticas.

Otra orientacion de la supervision es aquella en que se erige como en
un instrumento de asesoramiento para profesionales que, padeciendo o no
problemas en su trabajo, quieren mejorarlo. Esta aplicaciéon también se da en
otros ambitos en los que el trabajo colectivo o en equipo puede favorecer la
aparicion de dificultades a la hora de cooperar. Supervisores de Alemania, los
Paises Bajos, Suiza, Austria o Hungria, y cada vez mas en nuestro pais,
entienden la supervisibn como una actividad de asesoramiento para personas
que buscan realizar mejor su trabajo, y como un método especifico de
orientacion para reflexionar sobre el quehacer profesional. Segun esta
orientacién, el nucleo de la supervision es la mejora de la actividad
profesional. Tal como propone Kersting (1999), que se orienta en la teoria
sistémica, la supervision se concibe como un asesoramiento que persigue
ayudar a superar dificultades en el marco profesional a través de la
observacion, en el que el supervisor se coloca en una posicidn externa, ajena

a la vida cotidiana de los supervisados. La supervisidon es, podriamos decir, una
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“observaciéon de la observacion introducida en el sistema: desde la
perspectiva del pajaro, se observa a si mismo cémo él observa.” (Kersting,
1999: 59).

Una variante interesante que aportan los Paises Bajos es la supervisién
centrada en las teorias del aprendizaje. Van Kessel (1999) desarrolla esta
orientacion basada en el aprendizaje del supervisado. La supervision ayuda a
los empleados de una organizacidn a aprender desde su propia experiencia,
durante la realizacién de sus tareas profesionales, con el fin de que realicen
mejor sus labores profesionales. Este encuadre de supervision excluye el

componente administrativo-directivo (de control).

En los paises latinoamericanos, y siguiendo la obra que sobre supervision
ha escrito Graciela Tonnon, introduce la reflexién sobre lo afectivo como algo
relevante en supervision; Tonnon la define asi: *“un proceso tedrico-
metodoldgico que se despliega en dos espacios: el ejercicio profesional y la
formacion académica. Tiene como objetivo el aprendizaje de nuevos
conocimientos y habilidades, necesarios para el desempefo profesional
cotidiano, asi como la reflexiéon acerca del impacto afectivo y emocional que
se genera en el supervisado y la atencién de cada situacién en la cual haya
actuado profesionalmente. Se basa en una concepcion holistica de la
realidad en la cual interactuan los conocimientos tedricos con la experiencia

practica.” (Tonnon, 2003: 15-16).

Aunque la practica de la supervision ha evolucionado, cabe constatar
que desde las primeras definiciones clasicas no ha cambiado ni el objetivo,
qgue es la mejora de la actividad profesional, ni las funciones, que ain con
denominaciones diferentes (de aprendizaje en vez de educativa, afectiva o
emocional en vez de apoyo) mantienen su vigencia. En cambio, se ha

abandonado definitivamente la idea de verificacion y control.

Los diferentes campos de aplicaciéon de la supervision me han permitido
reflexionar sobre la definiciéon de la supervision en el marco de la intervencién
social. Para elaborar mi propia enunciaciéon he considerado los cambios o
redefiniciones del quehacer profesional que se estan dando mas
recientemente. Para ello, he necesitado ampliar la mirada y reflexionar sobre

las diferentes practicas que se proponen a los profesionales con el fin de



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig Cruells

ISBN:978-84-6982541-5/DL: T-639-2010

distanciarse de la accion y reflexionar sobre ella. De todo ello, entiendo la
supervisibn como un proceso que puede desarrollarse tanto en el ejercicio
profesional como en la formacion académica o continuada y que tiene como
objetivo revisar el quehacer profesional y los sentimientos que acompafan la
actividad, asi como contrastar los marcos tedéricos y conceptuales con la praxis
cotidiana. Esta toma de posicion incluye una vision evolucionada de las

funciones clasicas que abandone toda idea de control.

Desde la contemporaneidad, se ha dejado atras la idea que
relacionaba supervisar con verificar y controlar que la tarea se haga de forma
eficiente y adaptada a lo correcto, en donde el objetivo principal era la
correccion técnica. Los nuevos contextos dan paso a una supervision
centrada en una revision reflexiva de las intervenciones sociales, ya que la
mirada y el hacer técnico se enfrentan a serias dificultades a la hora de
abarcar la complejidad de los medios y los problemas sobre los cuales se
trabaja. La incertidumbre de los procesos, la emergencia de nuevos
fendbmenos, la interpelacion de las funciones de las instituciones, todo ello
genera la necesidad de plantear nuevas perspectivas sobre la supervision y la

accion profesional.

Se hace necesaria una perspectiva que permita recoger los procesos
de subjetivacion y de incertidumbre, y que pueda desplazar las practicas
asistenciales basadas en las prestaciones homogéneas en beneficio de la
heterogeneidad de las practicas asistenciales, mejor relacionadas con las
necesidades objetivas y subjetivas. La supervisibn busca explorar y construir
nuevas formas de analisis de la intervencion social, asi como establecer un
dialogo entre el conocimiento previo de una situacién y el conocimiento

adquirido desde la accion.

El planteamiento de un problema en el marco de la supervision debe
constituir un caso Unico y singular. En él se atiende a las peculiaridades de la
situacion y se presta una atencién especial, sin buscar situaciones estandar. Se
reflexiona entre supervisor y supervisado sabiendo que han existido
experiencias anteriores y tratando de construir una comprensibn de la

situacion tal y como es.
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Shén (1998) nos aporta que “es en la reflexion desde la accién donde es
posible descubrir una estructura fundamental de la indagacion profesional. Es
un espacio donde supervisor y supervisado estan en una conversacion
reflexiva con una situacibn Udnica e incierta” (Shon, 1998: 124). Esta
conversacion reflexiva o dialogo necesita de una discusibn organizada en la
gue participen personas iguales, aunque con conocimientos y visiones del

mundo diferentes.

La supervision se orienta a partir de la demanda del contexto, en el
marco complejo de las practicas sociales, hacia un proceso de analisis de la
intervencion que debe incluir el marco institucional, los procedimientos y las
técnicas en diferentes circunstancias. La supervisidn involucra una revisidon de

la practica misma, asi como de su impacto exterior.

La diversidad actual de practicas, funciones y objetivos

Cuando se explora la literatura sobre supervision y asesoramiento,
aparece una variedad creciente de términos que designan a una amplia
diversidad de practicas efectivas de supervision. Cada profesional singulariza y
precisa su propia practica de la supervisibn con nuevos conceptos que la
califican. Se pueden encontrar y enumerar denominaciones de practicas que
abarcan espacios, funciones y finalidades de la supervision: institucional,
clinica, de proyectos, de equipo, de caso, colectiva, individual, ad hoc, de
‘intervision’, de coaching aplicado a diferentes modalidades, mentoring,
counselling, auditorias organizacionales, team building, acompafiamiento de

proyectos, evaluacion de proyectos, analisis institucional de proyectos, etc.

Todas estas denominaciones abarcan, en cierto modo, ambitos
técnicos y organizativos contemplados en el marco de la supervision, y
facilitan el acompafiamiento de una persona o equipo de trabajo a partir de
sus necesidades profesionales para el desarrollo de su potencial y sus
conocimientos técnicos. Todas pueden incluir el acompafamiento, a la vez
gue se centran en las necesidades profesionales y se alejan de las privadas, lo
cual permite distinguir claramente estos procesos y los de supervision de la

psicoterapia.
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Cabe preguntarse si este conjunto de denominaciones y de practicas
que a menudo designan cierta especialidad, modelo tedrico o habilidad
concreta, no es la consecuencia de una nueva manera de formarse (de
saber) que se opone claramente a los esquemas clasicos, mas cefidos a una
formacioén para siempre, y que, al contrario, aspira a la continua adaptacion

de capacidades y competencias a las exigencias del lugar de trabajo.

En su origen, el concepto de supervision, como ya se ha tratado en el
capitulo Il, suscita la presencia de una superioridad en el orden del saber vy la
preeminencia de una autoridad en la materia. El término ‘acompafiamiento’,
por el contrario, es evocador de una relacion horizontal y democratica. Sin
embargo, el término acompafamiento es usado de forma reiterada en todas
las practicas descritas, y diversas definiciones de supervision lo incorporan.
Independientemente de la denominacion que reciben las diversas practicas

enunciadas, se dan algunas variables que permiten clasificarlas:

Numero de personas supervisadas: individual, de grupo, colectiva.

- Procedencia de los supervisados: de la misma instituciéon, de

diferentes instituciones.

- Disciplina y calificacion profesional: de igual o distinta calificacion

profesional, de la misma disciplina o pluridisciplinar.

- Procedencia del supervisor. interno, del mismo lugar de trabajo, o

externo a la propia institucion.

- Origen de la decision de supervision: de la direccién, de los

trabajadores.

- Callificacion del supervisor: disciplina afin a la de los supervisados o

distinta.
- Objetivos perseguidos.
Cualquiera de estas variables influye en la modalidad de supervisidon

escogida. A excepcidn de la disciplina del supervisor, el resto de variables

suelen tener menos influencia en los contenidos.
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La lectura de las publicaciones y de las investigaciones sobre supervisién
resefiadas en el capitulo anterior, asi como el andlisis de las entrevistas en
profundidad que he realizado, indican que las practicas de supervision se
sittan en su mayoria entre dos extremos, segun sea el objetivo perseguido:

técnico-institucional o bien relacional-clinico4.

En la orientacion técnico-institucional, la supervision se ocupa de
problematicas o situaciones que pueden ser objetivadas (funcionamiento
institucional, andlisis de una situacién, organizacion del trabajo de un equipo,
elaboracion y seguimiento de un proyecto, construccion de una red). No se

ocupa de las partes mas subjetivas y relacionales.

En relacibn con esta orientacion, Canals, Barbero y Llobet®?, en su
articulo sobre investigacion como espacio docente, nos dicen que para poder
investigar hay que construir una comprension compartida entre los implicados
en el desarrollo de la investigacion, y que los aprendizajes significativos de los
estudiantes, y por extensidn de los profesionales, estan cargados de relaciones
significativas; en este sentido, reafirman desde su experiencia que “solamente
es asi”. Para ello, abogan por la necesidad de sesiones de direccidon, aunque
mencionan y recomiendan un espacio de supervisibn que conciben como
orientacion, reflexion y debate, en el que podria esclarecerse la relacion
investigacion-accion (trabajo social), dificimente resoluble como objeto de
reflexidn tedrica (en abstracto). La condicién pragmatica de la experiencia
permite un anclaje que posibilita la resolucién operativa de la relacién accién-

investigacion.

En esta misma direccién coincide Zamanillo cuando afirma que la
supervisidon se puede inscribir en el marco de la investigacion: ”es una forma
particular de investigar, un método complementario para la investigacion
accion, una forma de reflexionar y experimentar sobre el marco conceptual,

un método para la aplicacion de la teoria praxis” (Zamanillo, 2008: 322-323).

En la orientacion relacional, el objetivo principal de la supervision es el

conocimiento de las relaciones. Se ocupa de las relaciones entre los propios

4 Hemos utilizado los términos de P. FUSTIER (2000): Faire equipe. La supervision institutionelle et clinique.

5 canals, Barbero y Llobet (1998) La investigacién considerada como espacio docente. || Congreso de
Escuelas Universitarias de Trabajo social. Barcelona pags. 118 y 119.
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profesionales, y entre éstos y los usuarios de los servicios, asi como de la

subjetividad que acontece.

A menudo, las supervisiones se mueven entre los dos polos anteriores. A
veces, a partir del estudio concreto de un caso, se pueden dar las dos
orientaciones de forma simultanea o sucesiva, en forma de una espiral. Es asi
como la supervision se orienta de forma singular en funcién de la dinamica
gue se establece. En cierta medida, un supervisor que trabaja una situacién
institucional debera entrar en aspectos relacionales, ya que los problemas que
emerjan guiaran lo que se debe de abordar. Esta situacion también puede
darse a la inversa, en el sentido de que una supervision que pone el énfasis en
los aspectos relacionales debe profundizar en el analisis institucional. Los
supervisores reconocen que la supervision raramente se puede limitar a un sélo
campo de reflexion, de la misma manera que los objetivos perseguidos

también se intercalan.

El cuadro que a continuacion presento se basa en los objetivos de las
supervisones descritos en la literatura especifica y sefialados por algunos
supervisores entrevistados. He podido constatar los dos extremos de la
supervisidon en funcién del objetivo, ya sea técnico-institucional o relacional, asi
como tres areas que son prioritariamente atendidas: analisis de la
organizacion, relaciones internas en el equipo y relaciones con los usuarios del

servicio.

RELACION CON
USUARIOS
DEL SERVICIO

RELACIONES
INTRAEQUIPO

TECNICO - INSTITUCIONAL (& B RELACIONAL

andilisis institucional \\K/;//’ i ;
ANALISIS DE construccion de equipo

resvision de un proyecto z B I,
andlisis de una situacion | LA ORGANIZACION | : g { . ’
L ; intercambio de experiencias
organizacion de equipos :
apoyar a los profesionales

construir unag red : Al [
: i ; motivacidn de equipo
coordinacion entre equipos o i
: ; : i expresion de dificultades
tomar distancia de una situacion W ;
presvencion del cansancio

crear referentes comunes ; ;
S reforzar la confianza del equipo
encontrar objetivos comunes

|. Objetivos de la supervision.

Elaboracioén propia.
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La mayoria de las supervisiones suelen centrar su atencioén en uno de los
dos extremos, aunque es un aspecto que puede variar considerablemente en
funcidén de los sectores o servicios supervisados, y se pueden dar intersecciones
entre las &reas prioritariamente atendidas. Este cuadro, aun siendo
esquematico, y por ello rigido, debe concebirse con un funcionamiento

dindmico propio de la supervision.

1.3. Aproximacion a los referentes tedricos y practicos

Autores muy relevantes en el tema de la supervision se han referido
explicitamente a diversas teorias desarrolladas en las ciencias humanas y
sociales que orientan la practica de la supervision. Hernandez (2000) y Munson
(2002) destacan que los modelos principales son los del desarrollo institucional
(enfoques sistémicos, psicodinamicos) y de las orientaciones centradas en la

persona (analisis transaccional, gestalt).

La supervision se orienta en diferentes referentes tedricos, que
expondremos someramente a continuacidon. Aunque no encontramos
modelos rigidos cabe destacar diferentes aproximaciones teodricas. Esta
manera de conceptualizarse puede estar influida por el enfoque desarrollado
desde el campo del trabajo social y del trabajo de los propios supervisores. Asi
lo reconoce Tschopp: “los valores, las ideologias, la experiencia cotidiana o la
autorreferencia del supervisor, influyen” (Tschopp, 2008: 34). Es decir, no sélo las
teorias han orientado a la supervision, sino también los valores y experiencias

de aquéllos que la ejercen.

Entre las teorias que han influido en la supervision estan las que estudian
la construccién psicoldgica y social de las personas en el contexto del trabajo
y de las organizaciones. Ademas, han recibido otras influencias que se alejan
de los paradigmas clinicos para inspirarse en otras contribuciones provenientes
de las ciencias humanas, la pedagogia o la sociologia, que incurren en

factores mas formativos.

Sin perseguir la exhaustividad, destacaré algunos referentes que tienen

importancia en la fundamentacion tedrica de la supervision: el clinico
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psicodinamico, la teoria sistémica, el constructivista, los referentes basados en
procesos de aprendizaje o en la propia intervencidn psicosocial, asi como las

practicas de counselling, coaching, mediacion y formacién permanente.

El referente clinico psicodinamico, fundamentado en el psicoanalisis,
aporta a la supervision la bisqueda de la neutralidad, el distanciamiento y la
relacidon dual entre supervisor y supervisado. La supervision es la creacion de un
espacio protegido que se interesa por la experiencia psiquica del supervisado.
La supervision implica “que se diferencien las realidades del profesional, de las
de su practica y de las de las personas que debe de acompadar [...], evitar la
confusidon entre las leyes o la aplicacion de estas leyes [...], entre las realidades
de las instituciones con sus misiones y su funcionamiento” (Cartier, 2008: 109).
La relacion dual entre supervisado y supervisor permite una experiencia de
aprendizaje reflexivo. Es un espacio compartido: “no se trata ni del espacio
psiquico del supervisado, ni de la realidad exterior” (op. cit.: 111). En este
referente, la supervision es concebida como un espacio protegido por un
marco que permite reflexionar sobre la integracién tedrico-clinica, en el cual
resulta esencial la transmision de procedimientos del supervisor para que el
supervisado pueda adaptar el conocimiento tedrico al material clinico y asi
comprenderlo: “El proceso de supervision busca incrementar el instrumento

analitico del supervisado.” (Grimberg, 1986:6).

En distinta concepcidn se basa la referencia sistémica, fundamentada
en la teoria general de sistemas de Bertalanffy, la terapia familiar y la teoria de
la comunicacibn humana de P. Watzlawick, en la que son claves el
posicionamiento, la propuesta de relacidn entre supervisor y supervisado, asi
como su interdependencia. Las construcciones, activas y colectivas, de
hipotesis de trabajo, y su posterior verificacion, parten de la propia
intervencion. La supervision es entendida como una conversacion cooperativa
y como un espacio en el que pueden emerger las diferencias individuales en
la bisqueda de los limites de toda intervencioén. Es un espacio comunicativo,
en el que la situacion presentada sirve para poner en relacion los ingredientes
presentes en toda practica profesional concreta: contexto, posibilidades y
limites de la intervencion, diferentes practicas e incidencias, etc. Desde el

modelo sistémico se busca poner de relieve la historia y los procesos que
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siguen los equipos en su desarrollo profesional, asi como la capacidad de
retroalimentarse como grupo. Siguiendo a Barry Mason, “la supervision
posibilita un encuadre que siguiendo un determinado marco que permite
tomar riesgos, interpretaciones, ideas, y permite alejarse de las certezas (de la

seguridad) hacia el ajuste y dudar con autoridad” (Mason, 2004: 17).

El referente constructivista se fundamenta en una construccién de la
realidad que tiene al lenguaje como mediador. Bajo esta perspectiva, las
dificultades en Ilos procesos de trabajo provienen de modelos de
comunicacion inadecuados. La supervision se dirige a conseguir frenar estos
procesos rigidos de actuacion que operan por si solos en un individuo o en un
grupo con dificultades en su trabajo. En el sentido en el que Varela habla de
perturbacionsd, la supervisidn y el supervisor pueden provocar una perturbaciéon
dentro del sistema (grupo de supervisados) sin dejarse apresar por él. La
supervision/supervisor permite hacer visible la complejidad de posibilidades de
interpretacion, y quizas asi el sistema puede hallar interpretaciones mas utiles.
En definitiva, se construye una realidad nueva y diferente que resulte mas util,
Nno necesariamente con validez objetiva sino para construir actuaciones que
sean mas apropiadas ante la situacion a tratar. La supervision se constituye
como un lugar en el que se intercambian diferentes interpretaciones,
buscando una nueva construccion que incorpore las actuaciones realizadas
como fuente de conocimiento. A su vez, permitira enfocar el problema desde
otro angulo y examinar nuevas posibilidades. La experiencia clave de este
modelo consiste en percatarse de que no hay planteamientos dicotomicos
basados en actuaciones correctas (verdaderas) o malas (falsas), sino que se
debe enfocar hacia otro angulo de percepcidn que permita una mirada mas
atil.

Otros modelos de referencia, muy aplicados a la supervision, son los
modelos basados en el aprendizaje del supervisado; aprendizaje concebido
como toda aquella actividad que conduce a la adquisicion de habilidades

qgue modifican los bagajes de los profesionales. Este tiene lugar en la

6 Todo sistema abierto no mantiene un estado y régimen de funcionamiento invariable, ya que se ve
afectado por perturbaciones. Estas inducen a cambios en la conducta del sistema, el cual se transforma
para mantener una organizacion compatible con su persistencia. “Las perturbaciones transforman reglas [...]
introduciendo mayor nivel de complejidad” (Varela, 1990).
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interaccion entre el sujeto y el ambiente sociocultural en el que esta inmerso
sin limite temporal. En el complejo proceso de aprendizajes profesionales
tienen importancia las caracteristicas personales, aunque intervienen aspectos
de la cultura donde se desarrolla, asi como del lenguaje, muy determinantes.
Dos grandes corrientes y sus autores’ han contribuido al conductismo que
desarrolla la psicologia experimental y al constructivismo de la psicologia

cognitiva.

Este marco, basado en el aprendizaje, sustenta la idea de que la
supervision permite aprender a aprender de la propia experiencia durante el
ejercicio de la tarea profesional. El aprendizaje de la experiencia de Kolb
(experiential learning) se basa en la asuncidon de que el conocimiento se crea
a través de la transformacion provocada por la experiencia. A su vez, la
experiencia concreta se traslada a una concepcion abstracta, la cual sera
puesta a prueba activamente a través de nuevas experiencias. El ciclo de
aprendizaje de la experiencia de Kolb (Kolb, 1984) perfecciona el trabajo de
otros autores relevantes como Piaget (1978). Se centra en la idea de que el
aprendizaje de la experiencia es una forma particular de aprendizaje
caracterizada por el papel central que la experiencia juega en el proceso de
aprendizaje. Este modelo aporta a la supervision que se dirige a fomentar y
desarrollar la calidad profesional la competencia profesional de los

supervisados: “el supervisor es un representante de la competencia
profesional” (Van Kessel, 2000: 94). Esta afirmacion de Van Kessel (seguidor de
Kolb) no comporta que el supervisor sea responsable de las acciones del
supervisado, si no que se debe partir de una marcada distancia entre ambos,
lo que puede constituir una posibilidad de adquirir una mayor competencia y

autonomia por parte del supervisado.

Por otra parte, los referentes basados en la intervencidn psicosocial
coinciden en que la supervision también recoge los elementos descritos en la
disciplina del trabajo social. Este referente, que se basa en la psicologia
humanista de Carl Rogers, Carkhuff se inspira en la fenomenologia y el
existencialismo, y defiende y respeta diferentes orientaciones. Como temas de

estudio destacan la creatividad, la realizacion de si mismo, los valores, la

7 Autores relevantes: Paulov, Skinner, Piaget, Vigotski, Bruner, Ausubel y Kolb.
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autonomia y se subraya el enfoque holistico de la persona y la necesidad de
autorrealizacion. Por ello, resulta imprescindible la participacion del
supervisado en el analisis y resolucion de sus problemas. Esta orientacion
concibe la supervision como un espacio de relacidon que permite el analisis
detenido de los diversos elementos que intervienen en una situacion
determinada, partiendo de las potencialidades propias de las personas y del

desarrollo de sus capacidades.

Existen también otras orientaciones mas pragmaticas, provenientes de
diferentes metodologias orientadas de forma mas directa a la busqueda
concreta de soluciones, que incluyen otros tipos de intervenciones, como el

counselling, el coaching, la mediacidn o la formacién permanente.

El counselling es la actividad que aconseja, orienta, guia y asesora, y
constituye la forma mas habitual en las relaciones profesionales entre
especialista y cliente. Es el tipo de apoyo que suelen solicitar de forma mas
habitual los profesionales (médicos, profesores, etc.) a un especialista, que es
quien orienta lo que se deberia hacer en un determinado campo de actividad
profesional, porque se supone que el demandante no posee conocimientos

suficientes.

Las intervenciones de coaching pueden ser definidas como un proceso
orientado a ayudar a una persona a que cumpla sus objetivos partiendo de
sus propios recursos y cualidades. Las preguntas especificas se orientan hacia
los objetivos y los procesos internos de la persona, de modo que se puedan
descubrir las limitaciones que interfieren en la estrategia de consecucion de
objetivos. Para encontrar estas interferencias, se bucea en el tiempo pasado
de esta persona, para verificar la creencia o pensamientos que bloquean
dicho proceso. De todo ello surgen cambios de direccion, se plantean nuevos
objetivos bien formulados, se explicitan otros recursos internos, se comprueba
de nuevo con el momento actual de la persona, se establecen planes de
accion especificos, y asi con cada objetivo que plantee el supervisado. De
forma mas resumida, también se puede definir el coaching como el conjunto
de técnicas que permiten la optimizacién de los potenciales existentes en una

persona o grupo.
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La formacion permanente son las practicas de formacion de adultos
encaminadas a incrementar el conocimiento critico de las realidades
sociopoliticas, a reforzar las capacidades de andlisis y accion y a fomentar la

participacion.

Por dltimo, la mediacion suele utilizarse cuando existe un conflicto.
Viiamata la entiende como una accion que pretende, a partir del
requerimiento de ambas partes en conflicto, obtener ayuda en su capacidad
comunicativa, deteriorada por un proceso conflictivo que se ven incapaces

de gestionar positivamente por si mismos (Viiamata, 1999).

Tal y como se muestra en las diferentes aproximaciones teodricas
expuestas, asi como en los tipos de intervencibn mas pragmaticos, existen
numerosas orientaciones y combinaciones posibles que se pueden tomar a la
hora de aplicar la supervision. El debate sobre esas combinaciones es también

un tema bien abierto en las ciencias del comportamiento.

Por lo anteriormente expuesto, no puedo obviar una pregunta final: si las
referencias son tantas y cada vez se establece una mayor relaciéon entre ellas,
¢es posible aplicar un modelo Unico en una actividad como la supervision,
donde se ha llegado a tan alto grado de interdependencia y pluralidad de

referencias tedricas y practicas?

La practica de la supervision refleja, como no puede ser de otra forma,
la diversidad y flexibilidad propias de la sensibiidad contemporanea. Ciertas
palabras y temas aparecen de forma reiterada en todos los referentes:
acompafar, tomar distancia, comunicacion, reflexion, aprendizaje, relacion,
emociones, etc. Resulta, pues, necesario construir redes de conocimiento que
permitan al sujeto (supervisor o supervisado) participar en las multiples
relaciones que se constituyen entre los diversos referentes tedricos y practicos.

Es desde esta posicion en la que se fundamenta la presente investigacion.

He tratado de mostrar las diversas referencias sobre las que se sostiene y
caracteriza la supervision, ya que son numerosos los conceptos y perspectivas
qgue encierra, pero ello no debe de ser un problema, ni ha constituido un
problema para mi, sino que ha alentado el intercambio directo y las

posibiidades de dialogo. Posicionarme desde la perspectiva sistémica,
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constructivista y del aprendizaje, desde mi propia experiencia, me ha
permitido aceptar la coexistencia de discursos dispares para beneficiarme asi
del conocimiento compartido. Este es el desafio que me permite multiplicar los
ambitos de reflexibn sobre los contextos y sobre el propio proceso de

supervision.

2. SISTEMAS Y CONTEXTOS PRESENTES EN LA SUPERVISION

La supervision se lleva a cabo, generalmente, en el marco de las
instituciones o de las organizaciones, en relacién con personas y a través del rol
o0 tarea de los profesionales. Estos dos sistemas, el institucional y el de las
personas-profesionales directamente implicadas, son constitutivos de la
supervisidon en la medida en que operan y condicionan su desarrollo, tanto en

lo que respecta a su contenido como a su practica.

Con el prop6sito de que la exposicion resulte esclarecedora, en este
punto se abordan dichos sistemas por separado, aungque estén intimamente
relacionados. Institucién, persona y profesional no sélo estan influidos reci-
procamente, sino que, al mismo tiempo, se hallan inmersos en un contexto
global: la sociedad, que se sirve de las organizaciones para conseguir sus obje-
tivos. El marco en el cual se desarrolla este entramado de sistemas es, en el

caso que nos ocupa, el de la practica de la supervision.

2.1. El sistema institucional: conocimiento de los elementos del contexto

organizacional y del rol profesional

No es mi propodsito extenderme en el andlisis del sistema institucional.
Debido a la amplitud del tema, he seleccionado aquellos aspectos que
considero de especial relevancia para reflexionar sobre la supervisidon, y que
resultan de gran trascendencia para su desarrollo, como son el conocimiento
de los elementos del contexto institucional-organizacional y del rol profesional,

asi como las posiciones institucionales y profesionales en el momento en que se
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produce la necesidad de supervisidon y se concretan el encargo al profesional

supervisor.

Generalmente, la supervision se desarrolla en el marco de las ins-
tituciones. Las definiciones de organizacién son numerosas, como sucede con
las de institucion, desde el campo de las ciencias sociales. En este caso, he
optado por seguir a Félix Castillo por su amplia experiencia como supervisor en
contextos no clinicos, y por ajustarse al planteamiento psicosocial. Las
organizaciones, segun Félix Castillo (1997), son una construccién social provista
de recursos para afrontar, con soluciones especificas, problemas contingentes
qgue son igualmente especificos. Las instituciones donde operan los
profesionales se caracterizan por reunir algunos sujetos con diferentes grados
de poder y recursos limitados que entran en interaccidn y cooperan para

alcanzar objetivos comunes.

Una organizacion, segun el mismo autor, es un fenédmeno indescriptible,
si lo que se pretende es ofrecer un retrato exhaustivo y objetivo de ella.
“Cualquier descripcidon se convierte en una metafora que intenta sugerir,
abarcar su enorme complejidad [...]. La organizacion sera, pues la descripcion
de un observador [...] que contiene reflexivamente el contexto psicosocial del

mismo. El observador puede describirla, no explicarla” (Castillo, 1997: 224).

Las reflexiones de Castillo sobre las organizaciones® conducen a pensar
que los profesionales, para poder trabajar en ellas, necesitan tener un
conocimiento amplio y profundo de aquellos elementos explicitos que las
constituyen, a saber: ideologia y valores, estructura formal e informal,
dependencia financiera e institucional, sistemas de comunicacion e
informacién, tareas y roles, equipo de trabajo y sus caracteristicas. Asi mismo,
es preciso que conozcan aquellos elementos imprevisibles, conflictivos,
contradictorios, etc., que, sin ser tan explicitos, son constitutivos de las

organizaciones y de las condiciones de trabajo de cualquier profesional.

8 para este analista, las organizaciones asistenciales han invertido la definicion de las mismas: en vez de ser
organizaciones de atencion a las personas se atienden a si mismas, favoreciendo la consolidacion de las
clases profesionales y manteniendo estructuras burocraticas. Asi mismo, se da un acto de consenso entre los
diferentes niveles de la organizacién, entre la organizacién y su entorno y los usuarios. Los usuarios se ajustan
admirablemente a esta definicibn cuando estratégicamente delegan su propia vida en manos del
profesional. Los profesionales responden confundidos por el discurso oficial sobre la definicion de
dependencia, que han internalizado como algo propio y lo aplican a muchos usuarios. Este proceso
dificultara y mucho poder emprender procesos de modificacion en las relaciones de las personas y entre
ellos y su comunidad.
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Ahora bien, el conocimiento del contexto institucional no termina aqui,
puesto que ha de ir acompafiado de la autoobservacion y el andlisis de las
propias percepciones y vivencias. El equipo, los limites y posibilidades de
actuaciéon que se contemplan, el rol que ocupa cada profesional, las
relaciones formales e informales, etc., se hacen imprescindibles para delimitar

y contextualizar la intervencion.

En definitiva, la observacion de las organizaciones e instituciones precisa
gue la mirada se dirija en dos direcciones: la de aquellos elementos que se han
descrito como explicitos, y la de los hechos pragmaticos, singulares y coti-
dianos que pueden resultar claves para que el profesional obtenga una com-
prensibn mas compleja de la organizacién. La supervision y el analisis del
ambito institucional y profesional en la practica cotidiana de los profesionales
sociales es un instrumento perfectamente ajustado y beneficioso para obtener

un manejo correcto de los contextos en los que participa.

En las relaciones siempre existe poder, entendido éste como la
capacidad de hacer o que los otros hagan lo que interesa. Me refiero al poder
tal como lo define Weber, es decir, el poder fundado en el consentimiento®.
Mas concretamente, me basaré en el segundo tipo de dominacién legitima
distinguido por Weber, que descansa en el reconocimiento que los demas
otorgan a quien ostenta la posicion dominante. Haré uso de él para analizar el
rol del supervisor. Los supervisados atribuyen a menudo al supervisor un
supuesto saber y le reconocen un conocimiento del que pueden aprender.

Esta atribucion de saber y conocimiento influye en el intercambio entre ambos.

La nocién de poder es central en el caso de las organizaciones, y en
nuestro caso en la supervision en las organizaciones. El poder es un fenébmeno
relacional, relativo a alguna cosa, reciproco y regulado. Segun Croizer y

Frieberger (1977), la relacidn de poder supone siempre una relacion que

9 Me baso en Weber como un claro exponente de esta idea, seguln la cual el poder es fundamentalmente
una capacidad individual de lograr que los otros actien en la forma deseada a pesar de su eventual
resistencia, aunque no podriamos tampoco obviar el hecho de que Weber se ocupa asi mismo de aquellos
fendmenos de poder fundados en el consentimiento de los dominados. Weber concibe precisamente como
autoridad el ejercicio legitimo del poder. Los motivos, sin embargo, para fundar esa obediencia de los
dominados pueden ser de diversa indole. Weber distingue tres tipos basicos de dominacioén legitima: 1) la
dominacioén tradicional fundada en la fuerza de la costumbre, que conduce a aceptar el mando de
quienes la costumbre sefiala; 2) la dominaciéon carismatica que descansa mas bien en el reconocimiento o
la atribucién de condiciones o cualidades extraordinarias a algunos individuos, a quienes se esta dispuesto a
seguir u obedecer, y 3) la dominacion legal que se fundamenta en las regulaciones y reglamentaciones
formalmente instituidas, y en los derechos a ejercer el mando que esas regulaciones establecen.
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incluye a dos o0 mas personas y cierto consenso minimo, casi siempre tacito,
sobre las condiciones en que se ejerce. Implica la reciprocidad y el
intercambio, que deben circunscribirse a cosas concretas, y en los que todos
los participantes obtienen algo, aunque no siempre equitativamente -ninguln

participante escapa a la reciprocidad aunque sea inopinadamente-.

El poder no es indiscriminado, existe por un motivo, tiene una atribucién
concreta. El poder esta regulado, se dan ciertas reglas, y los limites que no
pueden ser traspasados rigen, aunque sean tacitos, la distribucién del poder

en la organizacion.

Cada vez se escucha con mayor frecuencia, por parte de los
profesionales de las organizaciones, que quieren que se les diga lo que tienen
gue hacer concretamente, al mismo tiempo que los directivos se quejan de
tener que decir a sus subordinados lo que deben hacer. No es una situaciéon
nueva, son respuestas complementarias que se retroalimentan. No obstante,
hay en ellas algo que esta creciendo y a lo que los supervisores debemos
prestar especial atencion, ya que como expresion de un conflicto

presenta mas posibilidades que problemas.

Para los supervisores, tienen especial interés las zonas de incertidumbre
de las organizaciones. Las reflexiones de Croizer y Frieberger (1977) sobre las
organizaciones, y de Livian (1996) sobre el poder de las zonas de
incertidumbre, guiaran este punto. Las zonas de incertidumbre fueron definidas
por Livian como aquellas zonas que “no estan definidas de forma precisa, que
no se definen con concrecion, las que no se delimitan por la organizaciéon de

forma oficial” (Livian, 1996: 244).

En toda organizacidn hay zonas de incertidumbre que no pueden ser
recogidas en organigramas ni en protocolos, y que no pueden formalizarse. Se
dan y estan presentes en las relaciones de poder informal y cotidiano. Cuando
una situacién no esta regulada (como es sabido, existen numerosas tareas o
situaciones no reguladas), se desarrolla a través de la relacion entre los
miembros implicados en ella. La capacidad y el prestigio de las organizaciones
dedicadas a la atencién a las personas no tienen que ver, tan sélo, con un
determinado saber hacer o con las facultades de los profesionales que la

integran. La atribucion de competencia a las organizaciones y a los miembros
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gue la integran resulta imprescindible, y es justamente la zona de
incertidumbre la que permite explorar quién tiene la capacidad de generar

dicha competencia.

A menudo, la disposicion de habilidades, medios y recursos no esta
regulada, ya que depende de las relaciones, del equilibrio y del intercambio
entre los miembros de la organizacion, que por naturaleza se mueven en zonas
de incertidumbre. Se trata de zonas variables en funcién de la relacién, que no
pueden generar certezas y que tampoco se pueden eliminar. Un ejemplo de
ello lo podemos encontrar en como surge de la nada el poder en las
relaciones de un grupo. Cuando se reldne un grupo, cada uno de sus
miembros propone sus valores mas relevantes, pero enseguida se establece
una contienda: ¢quién sabe qué? ¢;Quién es habil en qué? En un grupo de
vigje, alguien hace las bromas, otro es el que sabe orientarse, etc. Cada
persona parece tener algo que le hace sentir Gtil ante los demas. Se establece
de la nada una correlacion, en la que los otros pasan a ser dependientes. Las
habilidades atribuidas a cada persona forman parte de las denominadas
zonas de incertidumbre, porque generan relaciones que no se pueden definir,

gue no pueden establecerse previamente ni de forma prematura.

Las zonas de incertidumbre en las organizaciones se configuran como
situaciones criticas cuando estan vinculadas a situaciones especificas que

pueden generar o producir un problema (op. cit.), esto es:

- Las ligadas a la posesion de un saber, a la experiencia, a un

conocimiento especifico e iremplazable, al menos a corto plazo.

- Las ligadas a la deteccion de informacion. Aquél que acumula
informacién que es pertinente y necesaria, genera y crea
dependencia de los otros hacia él mismo y respecto a sus tareas en

la organizacion.
- Lasligadas a la posibilidad de interpretar las reglas.

- Las ligadas a la posibilidad de atribucion de medios materiales o

simbolicos.

- Las ligadas a la modificacion de los actores o a la aparicion de un

nuevo colaborador en el juego.
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Por tanto, es necesario que los supervisores trabajen con un cierto
convencimiento de que no todo es predecible, de que el liderazgo se debe
compartir y de que en cualquier caso no todo vale. Es decir, es necesaria una
cierta dosis de tolerancia hacia la ambigiedad y la incertidumbre. Se trata de
una actitud que sélo se puede manejar con un mayor entrenamiento en
habilidades de comunicacién, una mayor flexibilidad sobre nuestra forma de
proceder y sobre nuestros deseos de cambiar el mundo, y, cdémo no, sobre

nuestras frustraciones.

Especialmente ilustrativa es la respuesta de Eduardo Punset en el
suplemento dominical XL Semanall®: ”Era un mundo determinista. Lo que se
sabia, se sabia con certeza. Hoy sabemos que esto no es verdad. Nuestra
incapacidad para predecir no radica en que nos falte el raciocinio de lo
explicable o completar nuestro conocimiento de las cosas. El principio de
incertidumbre esta en la naturaleza de las cosas, pongamonos como nos

pongamos y esforcémonos todo lo que queramos.”

2.2. El sistema de los actores implicados en la supervision: contratante,

supervisor y supervisado

En la supervision estan presentes como minimo tres actores. En este
apartado se resaltaran las diferencias entre ellos y sus diversas implicaciones en
una peticibn de supervisidon, ya que, en definitiva, es entre ellos donde se

discuten y establecen los acuerdos necesarios para avanzar.

El contratante es la persona de la organizacion que ordena y regula la
supervision y controla los recursos relativos a su aplicacion. Esta figura suele
recaer en los directores de servicio o responsables institucionales que tienen a
su cargo profesionales de la intervencién social. En el contrato, ya sea verbal o
escrito, se establece un acuerdo entre supervisor e institucidn contratante o
supervisados, que debe ser conocido por todos. Es importante que en él se
establezcan los limites de la confidencialidad y las obligaciones del espacio de

supervision.

10 Ne 1079, 29 de junio de 2008. Disponible en: http://xisemanal finanzas.com/web/articulo.php.
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El supervisor externo interviene siempre a partir de una demanda o
encargo de supervision. En tanto que supervisor externo, no ejerce ningun
control institucional sobre los supervisados. El es quien acompafia
reflexivamente al grupo de profesionales a partir de las experiencias vividas por
sus miembros, y garantiza un marco de trabajo que favorezca la exploracion,
el andlisis, la busqueda de sentido y la reflexidn critica. El supervisor se apoyara
en el saber del grupo y en sus capacidades. Sera un facilitador de la toma de
conciencia y de la expresién de soluciones o ideas de innovacioén, tanto a

escala del trabajo como del servicio.

Los supervisados, en calidad de interventores sociales, son los principales
actores de la supervision. La mayoria de ellos, en este caso, trabajan como
empleados de organizaciones sociales y su cometido consiste en cumplir los
objetivos y funciones del servicio. Los supervisados son los que permiten la
introduccién del supervisor en el equipo, considerandolo un acomparfante del
viaje. Asi es, en muchos casos, como la practica de la supervision significa un

cambio en la labor cotidiana de los profesionales de la intervencién social.

2.3. El profesional supervisor

Mi propdsito en este apartado es exponer algunas de las influencias
presentes en el profesional supervisor: la conciencia del sujeto profesional-
supervisor; los miedos y temores del supervisor; la transferencia y la
contratransferencia y sus implicaciones en la supervisiobn. Reparar en los
supervisores es absolutamente imprescindible para la calidad de su trabajo y

para adquirir la necesaria preservacion que les permite ejercer este rol.

La conciencia del sujeto-supervisor

El supervisor, al desarrollar su labor, se sirve de los conocimientos de las
ciencias sociales, psicolégicas y humanas, sobre la empresa y las
organizaciones, asi como de los propios de su profesion. Si bien analiza y
percibe la realidad en funcién de todos ellos, esto es asi s6lo en parte, porque

en la persona del supervisor también concurren actitudes y sentimientos que
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influyen de forma determinante en la comprensiéon final de la relacién que

establece.

Atender comprensivamente a las actitudes y a los sentimientos propios a
través de la autoobservacion es una tarea indispensable del supervisor. Es muy
importante que el profesional tome conciencia de la influencia que ejerce, asi
como de las que recibe a través de la relacibn que establece con el
supervisado, con el propdsito de manejarlas adecuadamente. Los supetrvisores,
motivados y atraidos por la eficacia de los conocimientos con los que cuentan
y por las repercusiones en los supervisados, establecen esa compleja
correspondencia entre su propia motivacion y la objetividad de los incentivos
gue atraen y reducen la tension. Una supervisora entrevistada comenta: “Nos
engancha lo que hacemos porque nos sentimos satisfechos al comprobar que
nuestra profesion y su repercusidon social resultan utiles” (supervisora 911). Los
supervisores, al igual que los supervisados, estan afectados por temores y
esperanzas, alegrias y dolores, que, aunque resulten obvios, son de suma im-

portancia.

Hay muchos aspectos que igualan los supervisores con la persona
atendida, pero también hay algunos que los diferencian, como los que
corresponden al rol profesional. Ambos tienen responsabilidades distintas. La
tarea del supervisor es la de tratar de servir de ayuda, pero ello no implica que
sean mejores personas que los supervisados. “A menudo, somos fruto de un
proceso del que, en muchos casos no se ha tomado conciencia” (Arija, 1999:
150).

El supervisor ha de observar en qué momento la relacion con el
supervisado da en el blanco de su propia vulnerabilidad, pues tomar
conciencia de los temores puede prevenir situaciones de dominio o
superioridad. Arija entiende estas situaciones como “no poder estar en la
actitud correcta, no estar en contacto con uno y, por consiguiente, no estar
con el otro, no poder comprender y acercarse a la realidad del otro” (op. cit.:
150). Dichas situaciones resultan altamente perjudiciales para la relacion de
supervisibn. En el otro extremo se encuentra el supervisor que tiende a

mostrarse demasiado complaciente, aquél que no ayuda al supervisado a

11 sypervisora n° 9, Judith.
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gue se enfrente a sus dificultades, que al ser excesivamente empatico puede

llegar a anularse a si mismo.

Las posiciones dominantes se sustentan en la autoridad que se le
confiere al supervisor y a su rol. Es indudable que el supervisor tiene un
determinado poder, el poder de orientar, de ver de forma positiva, de
reconocer o no, con toda la responsabilidad que ello conlleva. La autoridad le
viene dada por la atribucién de saber que le hace el otro (Mattioli, 1998)2, El
supervisor debe conocerla, aunque también es su responsabilidad favorecer
un encuentro basado en la confianza o, por el contrario, orientar y acompafar

correctamente a otro servicio.

La posicion de dominio no consciente del supervisor le puede impedir
ver con claridad las limitaciones y posibiidades de un proceso con un
determinado supervisado, y generar un exceso de acciones o movilizaciones

gue pueden no ser deseadas por aquél.

Clarificar el dominio, el poder, implica, por un lado, desvelar qué puede
y €s preciso aportar y, por otro, qué no depende de él. Implica, por otra parte,
reflexionar sobre el manejo de la propia autoridad y sobre cual es el poder del
supervisado. Cuando es preciso confrontar a los supervisados, también es
necesario que el supervisor tome conciencia de en qué momento esta
invadiendo el ambito mas intimo de la persona, sobre todo si el supervisado no
lo considera suficientemente capacitado, o bien si aplica un exceso de
conduccidén por su parte. También es importante analizar el dominio que se
ejerce en el momento de establecer las propuestas o condiciones de la
relacion. La funcion del supervisor debe ser la de apoyar un proceso de mejora
de la persona-profesional. Para clarificarlo, es preciso que ambos participantes
expliquen el marco en que se ha de desarrollar la relacion y los propdsitos que

se persiguen.

Tratar sobre la relacién y lo que esta supone para ambos permite
delimitar mejor las expectativas y generar un marco confortable para el
desarrollo del futuro trabajo. Esto les sitta en un plano de mayor igualdad,

aunque también de mayor vulnerabilidad y transparencia. La confianza

12 . mATTIOUI (1998), El analista fuera del dispositivo. La supervision en instituciones. Clinica psicoanalitica.
Conferencia no publicada. He tratado el tema del poder en el apartado referido al sistema institucional.
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creada con transparencia resulta Util para el equilibrio de poder. Hablar de las
obligaciones que conlleva, asi como del poder y de los sentimientos que

suscita todo ello, puede ser un gran afianzador de la autoconciencia.

Una buena practica para introducir conciencia en el supervisor es
disponer de un testigo, entendido éste como una instancia cognitiva que es
capaz de observar qué sentimos, qué pensamos y qué hacemos o queriamos
haber hecho. Tiene como caracteristica que no juzga y que siempre esta ahi.
Esta figura, que denomino testigo, permite que el supervisor también se
atienda a si mismo en los momentos en que se siente mal, irritado o arrastrado
por una tormenta emocional; cuando esto ocurre, las ideas que se suceden a
las emociones se tratan por lo comun de pensamientos poco utiles. Es una
buena practica parar un momento y reflexionar sobre qué pensamiento hay
detras de esta emocion, sobre la cual suele girar nuestra vida en aquel
momento. Otra posibilidad que expande la autoconciencia es plantearse la
historia que se explica uno a si mismo, con lo que se produce una proyeccion
de futuro basada en este modelo de explicacion. La posibiidad de verse
desde fuera, como testigo de lo que sucede, permite percatarse de los
modelos que estan orientando la reflexion y darse cuenta de que se puede
optar por otras explicaciones alternativas. Este estado de conciencia es el que
permite la distancia 6ptima que posibilita la dedicacion y la tranquilidad

necesaria para supervisar.

Miedos y temores del supervisor

Cuando se emprende una relacidon que implica generar apoyo y
confianza en la persona, aparecen también miedos asociados. La capacidad
0 no de comprender al supervisado, la posibiidad de causarle dafio o de
dejarse llevar por los sentimientos, la manera de manejar los silencios y el vacio
son cuestiones redundantes que se plantean habitualmente los profesionales
de la supervision. Interrogarse sobre estas cuestiones muestra que se entra en
contacto con los sentimientos y que tratan de enfrentarse a ellos. Cuando los
miedos llegan a manifestarse en el supervisor con un excesivo temor, disminuye
su capacidad perceptiva y analitica, tanto de lo que le sucede al supervisado

como al usuario del servicio. El temor se convierte en ansiedad, lo que lleva al
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supervisor bien a una excesiva movilizaciébn, a una sobresaturacién de

orientaciones, bien a inhibirse o bloquearse.

El manejo del miedo pasa, ante todo, por reconocerlo y aceptarlo:
“Actuar con miedo es distinto que ser conscientes de que el miedo esta, y es
ahi cuando podemos comenzar a manejarlo” (Arija, 1999: 155; Jeric6, 2006). El
reconocimiento de los temores que surgen en el ejercicio de la supervision
aumenta la conciencia de que, si bien no se puede estar libre del miedo, si es
posible manejarlo, entendiendo que éste no es un problema en si mismo, sino
una sefial de que existe una situacidon que puede ser afrontada desde la
reflexion. Como dijo Nelson Mandela, ”no es valiente quien no tiene miedo sino

quien sabe conquistarlo”.

Salzberger y Wittenberg examinan otro tipo de temores que parece
oportuno recoger, por la presencia que tienen en las profesiones de ayuda y
de la supervisiéon, asi como por la dificultad que entrafia su manejo. Las autoras
recogen, desde su perspectiva tedrica, algunos toépicos frecuentes, tales como
“no podemos trabajar con el pasado de las personas, sino sélo con el
presente” o “los trabajadores sociales (supervisores) no hemos tenido o no
tenemos formacion para comprender los sentimientos profundos” (Salzberber y
Wittenberg, 1970). No se trata tanto de esclarecer el pasado como de percibir
gue aun esta activo y que influye en el aquiy ahora de la relacion. Se trata de
comprender que las manifestaciones del presente pueden informarnos de
situaciones pasadas que estan influyendo en el supervisado y en la relacién

que mantiene con el supervisor.

Los supervisores pueden temer hacer dafio si permiten que afloren los
sentimientos de la persona supervisada durante la relacion. Las autoras parten
de la aceptacion y el convencimiento de que el marco de la supervision es
mas seguro que otros ambitos si se da el caso de que emerjan sentimientos y,
ademas, puede permitir que se experimenten sentimientos que alivien a la
persona supervisada. Explican que el miedo del profesional (supervisor) puede
ser debido al temor a sus propias reacciones, lo que le lleva a considerar que
algunas emociones son excesivamente perturbadoras. Es importante
percatarse como supervisor de que la capacidad y tolerancia del profesional

a la hora de soportar los contenidos y las emociones dolorosas otorga al
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individuo (supervisado) la posibilidad de ser mas tolerante consigo mismo y con

los demas.

La transferencia y la contratransferencia: sus implicaciones en la

supervision.

La transferencia es un concepto del psicoanalisis que designa el
mecanismo psiquico a través del cual wuna persona transfiere
inconscientemente y reactiva en sus nuevos vinculos sociales sus antiguos
sentimientos, afectos, expectativas o deseos infantiles reprimidos. Se trata de
afectos que pueden haber estado orientados originariamente hacia personas
significativas de su infancia, y que en la vida adulta mantienen su presencia y
su efectividad psiquica, siendo por tanto posible transferirlos a escenarios
actuales. De acuerdo con la teoria psicoanalitica, este fenbmeno ocurre de
manera completamente natural en las relaciones entre seres humanos, y por lo
tanto también en las relaciones establecidas en los contextos terapéuticos,
independientemente de su orientacion. El diccionario de psicoanalisis lo define

lo asi: “...el proceso en virtud del cual los deseos inconscientes se actualizan
sobre ciertos objetos, dentro de un determinado tipo de relacién establecida
con ellos y, de un modo especial, dentro de la relacion analitica. Se trata de
una repeticion de prototipos infantiles, vivida con un marcado sentimiento de

actualidad” (Laplanche y Pontalis, 1996: 439-446).

En el terreno de la supervision, entendido como espacio de relacion,
tiene lugar la transferencia mediante la cual un supervisado puede proyectar
inconscientemente sobre su supervisor, 0 contexto de supervision, sentimientos,
vivencias y emociones infantiles. De acuerdo con lo dicho, una persona puede
ver y experimentar en la supervision deseos y prejuicios que tuvo hacia
personas significativas de su infancia, sin tener claro por qué lo hace (Lacan,
2003). Puede entonces experimentar temores y anhelos que le resultan dificiles

de expresar y entender.

La transferencia, dentro de la supervisidn, es un aspecto importante, por
lo que el supervisor debe valorar que el acto transferencial no estara dirigido a

convertirse en apoyo de identificacion, sino a ser continente de un supuesto
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saber. La puesta en juego de la transferencia descubre aquello que es
desconocido para el supervisado (que no sabe que sabe) en la medida en
que el sujeto responde transferencialmente al poner al supervisor en el lugar de
sostenimiento. Es desde esta posicidn que la supervision saca provecho, ya
gue lo interesante del quehacer del supervisor es sostener precisamente la

posicién de continente.

La contratransferencia seria el conjunto de reacciones inconscientes del
analista frente a la persona del analizado y, especialmente, frente a su
transferencia. Freud (1910), en su obra Las perspectivas futuras de la terapia
psicoanalitica, sefiala que la contratransferencia "se instala en el médico por el
influjo que el paciente ejerce sobre su sentir inconsciente"3. Resultaria
necesario, dice, que el analista vislumbrara y dominara tales sentimientos, de
modo que sus complejos y resistencias no influyeran en la comprension de las
problematicas presentes en el analizado. Freud destaca que los fenbmenos

contratransferenciales se instalan en el analista por influencia del paciente.

Este efecto, en supervision también lo podriamos atribuir a los actos y
caracteristicas del supervisado, en el sentido de que éste es capaz de
ocasionar al supervisor una serie de emociones. Este influjo, que se ha
desplegado sobre la persona del supervisor, afecta a su sentir y puede
desvelar conflictos del supervisor o su identificacion con las problematicas
presentes en los supervisados. Esta revelacion en la persona del supervisor

influye en la relacién que mantienen en el marco de la supervision.

3. LA SUPERVISION: CONTENIDOS, PROCESOS Y PRACTICAS

3.1. Cuando esta indicada la supervision

La supervisibn no se ocupa de un solo sector. Si bien nacié y se
desarrollé en los campos sociales —-como se ha explicado en el capitulo Ill-, no

es, sin embargo, una practica exclusiva de este ambito, sino que se ejerce en

13 | a cita de Freud ha sido consultada en http://undiasinpensamiento.obolog.com.
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distintas ciencias humanas, sociales, psicolégicas y en los campos de la
educacion y de la salud. Mas recientemente, se esta abriendo camino en el
sector de la empresa, aunque en este campo la multiplicaciéon de ofertas de
asesoramiento, como el coaching o la combinacién de métodos de apoyo y

consulta, hacen mas compleja su singularizacion.

Si bien no hay ningun sector especifico de la supervision, los
profesionales que ejercen practicas vinculadas al cuidado o ayuda a personas
(donde la relacién es relevante), son los que mas la apoyan y practican. “La
supervision es particularmente funcional en aquellas profesiones en las cuales
es importante el manejo de las relaciones, se dirige hacia el desarrollo
profesional altamente integrado y competente” (Rich, 1993: 157). Los
profesionales de centros sociales, de atencion a familias, trabajadores sociales,
educadores, psicélogos y pedagogos, son el publico mas habitual, aunque
también muestran su interés presidentes de organizaciones y directores de
servicios, que buscan un lugar donde compartir, intercambiar y revisar sus

practicas.

Sin embargo, las entrevistas realizadas en esta investigacion, asi como la
sistematizacion de mi propia experiencia, permiten afirmar que, si bien es
cierto que es en los ambitos psicosociales donde mas se ejerce la practica de
la supervision, también se practica (con otras denominaciones) en distintos
ambitos -sanitarios, empresariales— interesados por los cometidos de los

servicios en donde el profesional es la clave.

La supervision esta indicada a la hora de ayudar a discernir el encargo
social y los roles profesionales, y se manifiesta adecuada para fortalecer la
identidad de equipos multidisciplinares. También resulta apropiada para iniciar
cambios en equipos o grupos humanos de larga trayectoria histérica o, por el
contrario, para nuevos equipos O para acometer nuevos proyectos. Es
recomendable, de igual forma, para ayudar a clarificar situaciones de
malestar o confusién en el interior de equipos. Ademas, la supervision es una
herramienta clave en los procesos de calidad de las organizaciones, tal y

como se tratara en el capitulo IV.

Los contextos preferentes para aplicar supervision, y en los que se

encuentra la excelencia, son aquellos en los que los equipos de profesionales
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disponen de un fuerte bagaje tedrico y técnico: “Ya no piden herramientas, ni
metodologias de accidn, sino que han descubierto que la tension entre las
demandas institucionales y los dispositivos de atencion al publico no se
resuelven con la acumulacion de formaciones basadas en conocimientos o
técnicas. Ellos buscan encontrar espacios de reflexion, de intercambio de
experiencias y capacidades para innovar y desarrollar nuevas formas de
cooperacion” (op. cit., 2006: 25). Estos equipos solicitan al supervisor que les
acompafie en su reflexion como forma de garantizar la pertenencia a la
institucion y la continuidad de la accion social en un medio que a menudo se

muestra inestable y precario.

Un grupo de profesionales supervisores franceses recogen la siguiente
percepcion de la figura del supervisor, la cual resulta ilustrativa de la
apreciacion creativa vinculada al ejercicio de la supervision: “Nosotros somos
interventores en el &mbito psicosocial que nos encontramos [...] en torno a un
proyecto singular, intentando explicarnos las practicas profesionales, la
inteligencia colectiva y el desarrollo humano. Nosotros nos reconocemos
como creadores de contextos que permiten la auto-evolucidon de sistemas.
Somos creativos y artesanos a la manera de los compafieros albafiles o
constructores, en lo que seria la aplicacion del arte y de como generar algo
nuevo [...]. Somos compaferos artesanos de lo emergente (ndmadas del
sentido) para garantizar que el pensamiento no sea nunca arrestado,

posibilitando que pueda florecer la apertura” (Albert, 2006: 21).

3.2. Las expectativas de los demandantes de supervision

La demanda de supervisibn puede venir desde los contratantes o desde
los profesionales de la intervencion social. En cualquier caso, los motivos a la
hora de solicitar la supervision siempre suelen ser variables. La demanda esta
en relacion con el objeto de la supervisidon, pero a menudo se desencadena
porque se dan situaciones de conflicto que derivan hacia una peticién de
supervision asentada en la idea de que un tercero, el supervisor, pueda ayudar

a disiparlo.
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En otras ocasiones, puede que la necesidad provenga de repensar y
analizar diversos aspectos del funcionamiento del servicio. Puede ser con
respecto a casos concretos, situaciones, programas O proyectos en proceso
de ejecuciéon, que requieren un andlisis especifico. Otro ambito de la
demanda es la necesidad de revisar procedimientos, métodos o practicas
desde una perspectiva contextual, o debido a la complejidad de
interpelaciones que se generan en un profesional o en un equipo, tanto desde

la instituciébn como desde las personas objeto de intervencion.

La necesidad de supervision también puede surgir como respuesta a un
malestar inespecifico que se manifiesta de forma confusa a través de la queja
o la insatisfaccién. Tal como recoge el informe de 1998 de un grupo de
trabajo del CDTS de Cataluiia en el que participé, a menudo “la supervisidn se
puede representar como la solucién a todos los problemas, poniendo unas
expectativas imaginarias y otorgandole unas cualidades casi magicas”. El
mismo informe también expresa una forma de demanda denominada
‘delegada’, que se define como “aquella que parte de los directivos o que
sOlo esta formulada por una parte del equipo, sélo la sostiene una parte de sus
miembros*. Esta expresion de la demanda debe ser incorporada al propio
proceso de supervision por su grado de dificultad, y clarificada para que no

opere como resistencia.

Los demandantes de supervision tienen sus propias expectativas, que
pueden ser o0 muy altas o casi inexistentes. Su naturaleza depende de la
madurez y del juicio que se hace de su situacion. Las expectativas tefiidas de
sentimientos idealizados del tipo “todo se arreglara sin esfuerzo”, “la supervision
va a aportar todas las soluciones”, o “nada depende de mi”, resultan
inalcanzables; en cambio, si son mas razonables, las posibilidades de éxito son

mayores.

La demanda de supervisibn o el encargo del contratante necesitan de

una comprension por parte del supervisor que permita una confrontacién con

14 En 1995, el colegio profesional de Diplomados en Trabajo Social de Catalufia constituyé un grupo de
supervisores seleccionados para supervisar a los equipos de servicios sociales de atencién primaria.
Paralelamente se cre6 un grupo de trabajo formado por expertas con la mision de conceptualizar la
supervision en el contexto de aquel momento. Participaron en dicho grupo Teresa Aragonés, Josefina
Fernandez, Judit Monfort, Amparo Porcel, Carmina Puig y Carmen Rubi. Fruto de este trabajo, en 1998 se
redacto el informe La supervisié en el treball social.
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la necesidad real y sentida de aquéllos que deben participar. A su vez, hay
que poder valorar quienes son los participantes en relaciéon con la demanda
expresada, asi como la pertinencia de la supervision, si es adecuada o no en
aquel momento. Las distintas expectativas del triangulo formado por
contratante, supervisor y supervisado, pueden ser fuente de conflictos que
deben ser esclarecidos con la finalidad de que no influyan en el espacio de

supervision.

Si la situacién es la de un encargo realizado por iniciativa de la
institucion, es imprescindible antes de iniciar la supervision realizar una
exploracion previa para conocer y consensuar los objetivos propuestos y
valorar ajustadamente los niveles de resistencia o cohesién que se pueden dar,

con la finalidad de conseguir un consenso entre todos los participes.

Otras expectativas a valorar, siguiendo al informe citado anteriormente,
son el marco y las circunstancias que contextualizan la demanda, la
coyuntura, quién pide la supervisibn, como se ha negociado o cémo se ha
escogido al supervisor. Son preguntas que deberian ser contestadas antes de
iniciar la supervisidn, ya que la expresion de una necesidad de supervision no
supone la existencia de una demanda real y sentida, ni legitima supervisar a
alguien que no lo desea. Al contrario, al forzar esta situacion se podria
contemplar el trabajo de supervision como la deteccion de un malestar que
busca encontrar salidas. La insistencia del supervisor en otro sentido podria
generar, a menudo, un mayor rechazo a contar con la propia figura del

supervisor. Estas situaciones requieren iniciar procesos de clarificacion y ayuda.

La obra de Salzberger-Wittenberg (1970), La relacidon asistencial, facilita
una mejor comprension de los elementos que debe considerar el trabajador
social en relacion con las expectativas y sentimientos del cliente. Su principal
aportacion esta en relacion con la clarificacion del encargo y del contrato de

supervisidn, asi como en los marcos relacionales que influyen en la misma.

El supervisado alberga, antes de establecer una relaciéon con el
supervisor, determinadas esperanzas ideales: “Cada nueva empresa tiende a
despertar nuestras expectativas ideales [...], es como si dijéramos ahora sera
diferente, esta persona me dara todo lo que alguna vez desee tener”

(Salzberger-Wittenberg, 1970: 23). Asi mismo, también alberga temores acerca
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de la ayuda y de si mismo. Las esperanzas o las expectativas del supervisado
estan siempre muy presentes y, en consecuencia, se expresan en la relacion
que establece con el espacio de supervision. Por este motivo, existen diferen-
tes mecanismos que aquél puede utilizar para, de forma ideal, librarse del

malestar:

a) El supervisado pide que sea el espacio de supervision o el supervisor
quien le muestre lo que debe hacer (como si se tratara de una
adivinacién), acatando las indicaciones del supervisor sin discusion.
Esta actitud puede que se origine en el malestar emocional que
comporta la ignorancia o por la culpabilidad que surge cuando las
cosas no van bien. Si la relaciéon o las indicaciones del supervisor no
estan de acuerdo con las expectativas del supervisado, puede que

la hostilidad y la incomprension latentes se hagan patentes.

b) El supervisado verbaliza de forma masiva las situaciones que le
preocupan sin procurar entender qué le estd pasando. Trata
simplemente de airear todos sus problemas. El miedo al rechazo o al
reproche del supervisor le hacen sentirse avergonzado y ello le lleva

a actuar como vaciador.

c) El supervisado busca a alguien que le ayude a revisar su tarea, sus
funciones. Si lo que busca es apoyo, comunicar los problemas que
tiene y que le ayuden a encontrar explicaciones o soluciones, la
relacion puede resultar muy provechosa, ya que el supervisor le
ofrece contencidn y el supervisado se sentird reconocido y apoyado

a la hora de sobrellevar su situacion.

d) El supervisado necesita ser aceptado, validado tal cual es, con todos
sus defectos y carencias. En este caso, precisa de una comprension
que, a menudo, se esfuerza por obtener, aunque puede temer
decepcionar al supervisor, algo que influye necesariamente en su

relacion.

También se dan diversos temores que estan presentes en las
expectativas y, por ese motivo, influyen igualmente en la relaciéon. Ser

inculpado, reprocharse los fracasos consigo mismo o de su actuacion
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profesional o con el entorno, son actitudes que pueden ocultar informacién
importante, o bien desplazar la culpa hacia otras situaciones, fendmenos o
personas. En este caso, las causas se atribuyen a razones externas y simples
porque no puede comprender las mas profundas. La inquietud que provoca la
posibilidad de ser responsable de la situacidon que esta viviendo es también un

temor irracional, pero presente.

Otro elemento relevante es el temor a ser dejado de lado,
menospreciado, en el espacio de supervision. Ha sido dificil llegar a confiar en
el profesional; por lo tanto, una vez depositada la confianza en él, la persona
puede sentirse mas vulnerable y temer que lo abandonen antes de solucionar

sus problemas (op. cit.: 23-26).

Por otra parte, Belén Arija (1999), a partir de su propia experiencia
profesional, explica que hay profesionales que han dejado de tener metas,
estan desmotivados, lo que ha generado en ellos una desilusion tan profunda
gue Unicamente esperan que algo ajeno (el espacio de supervision), casi de
caracter magico, resuelva su situacidn: “esperan que el apoyo externo
sustituya por entero su propio auto-apoyo, e incluso, en ocasiones, ya no

esperan siquiera eso, porque han perdido la esperanza” (Arija, 1999: 148).

Algunos profesionales pueden llegar a solicitar que el supervisor tome
decisiones por ellos. En cierta medida, pasan a ser dependientes del supervisor
o0 del espacio de supervision, en el sentido de que han articulado sus
decisiones en torno a las sesiones de supervision y aceptan esa situacion como

un fenémeno natural.

Aunque se han descrito diferentes expectativas en relacion con el
momento en que los profesionales demandan supervision, no es mi propagsito
clasificarlas, pues ninguna de ellas se da en estado puro. Mas bien, estas
diferentes expectativas deben ser analizadas en el momento en que se
producen y, por tanto, deben incorporarse al conjunto de elementos que se
han de tomar en consideracién a la hora de desarrollar una percepcién
ajustada de la demanda de supervision. Mostrar atencidn a la expectativa de
los supervisados, al contratante de la supervision y al momento en que se en-
cuentran, posibilita que los supervisores sean también mas vigilantes con las

expectativas que depositan sobre ellos.
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La aceptaciéon de una supervision externa requiere analizar y concretar
cual es el objeto de la misma, asi como los sujetos que participaran. También
es necesario valorar la oportunidad de la participacion de los diferentes
sujetos, estar atentos a que no se produzca una delegacién de funciones y
decisiones de la persona-profesional hacia la persona del supervisor. A tal
efecto, es recomendable acordar sistemas de evaluacibn y normas que
regulen las relaciones del supervisor con cada una de las partes implicadas, los

supervisados y el contratante de la supervision.

Se trata, pues, de encontrar el punto de equilibrio entre la exigencia del
supervisor y la comprension de la situacion del supervisado demandante, para
poder vincularse adecuadamente, respetando al mismo tiempo las
posibiidades de ambos. En dltima instancia, el proceso de supervisibn esta
sujeto a procesos vitales y humanos plagados de contradicciones, limites e

incertidumbres.

3.3. El encargo y la demanda en supervision: etapas de una decision

Las expectativas de los demandantes son muy relevantes en el proceso
del encargo de supervision, aunque mas esencial -y a veces, determinante—
resulta la forma en que ésta se produce. La supervision, al igual que la
intervencion social, se funda, se constituye y se inicia en la demanda. Existe
todo un conjunto de elementos que estan presentes en las demandas de

supervision que hay que considerar.

El encargo es una parte integrante del proceso de supervisidn, pero no
siempre aparece en el primer momento, sino que sirve como punto de
arranque y es recurrente durante todo el proceso de supervision. La demanda
nos aporta mucha informacién y “contiene preguntas no respondidas

completamente” (Carballeda, 2007: 32).

La peticion de supervisibn es siempre compleja debido a las posiciones
institucionales o personales que se imbrican en ella. Como lo menciona De
Backer, “esta llena de riesgos en la medida en que el objeto explicitado en la
demanda corresponde raramente al verdadero problema, que esta en el

origen de la intervencion” (de Backer, 2002).
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La demanda de supervisidbn es un primer punto a tener en cuenta, dado
gue se relaciona directamente con cuestiones institucionales, contextuales y
singulares con las que se debera trabajar: ¢ por qué ahora? ¢Cual es el cambio
deseado? ¢(Qué se espera de la supervision? La forma de presentar la
demanda, quién la realiza, cuando y como se realiza, constituyen elementos
claves que deberan ser tenidos en consideracion en primer lugar para poder
establecer sobre qué se va a trabajar, ya que cuanto mas clara sea la

demanda, mas soélido sera el proceso de supervision.

Me adentraré ahora en algunas creencias, supuestos institucionales y
profesionales, que estan imbricados de forma clara o latente en la demanda
de supervision. Existe la representacion social e institucional del supuesto, a
menudo compartido, de que lo que define la demanda de supervisidn es la
necesidad de revisar para cambiar algo, y de que lo que define a la
supervisién y, por extension, a los supervisores, es que siempre pueden ofrecer

cambios.

Segun J. M. Bernard, “cuando un supervisor desembarca en una
institucion no sabe qué va a encontrar. A menudo, la demanda formulada por
teléfono no es la verdadera demanda. Problemas que fueron presentados
como relacionales aparecen como institucionales o al revés” (Bernard, 1992:
14). La importancia del andlisis del encargo recae en el panorama que se
expresa en la demanda, y para ello es necesario incorporar y analizar
conjuntamente con el resto de elementos mas formales los aspectos

contenidos en el proceso de demanda.

a) Lo invisible o situacién anterior a la demanda.

Toda persona o institucion que es demandante potencial de supervision
0 de otras practicas reflexivas, posee una preocupacion, un problema o una
necesidad intimamente ligadas a su historia, sus capacidades, sus recursos, sus
sentimientos, sus miedos y sus deseos, ademas de las expectativas y
motivaciones en relaciéon con la solicitud de ayuda. La aportacion de
Comelles a la demanda asistencial es completamente transferible a la

situacion de supervisidn: “La decision de ir a un equipo asistencial tiene que ver
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en coémo los individuos han construido sus experiencias anteriores de atencién
social, como han vivido, pensado, construido la experiencia con los

dispositivos” (Comelles, 2005).

Aunque los profesionales no conozcan aun a la persona supervisora, se
han dado previamente algunos elementos de transformacioén (no visibles) que
estimulan a los profesionales o instituciones a que acudan a un profesional
supervisor. Es importante para el supervisor preguntarse acerca de esos
elementos latentes para comprender de manera preliminar qué situaciéon se

esta atravesando.

Se trata de reflexionar sobre aquello que es anterior a la demanda de
supervision. El profesional o la institucidn que piden supervisidn se encuentran
en un momento muy significativo: se ha decidido, se ha actuado. Siguiendo a
Cristina de Robertis (1988) y a Belén Arija (1999), para que eso ocurra se ha
tenido que pasar antes por diferentes etapas que, aunque invisibles, son

responsables de la demanda de apoyo.

b) Tension e inquietud.

Para que la demanda se produzca, el solicitante, como minimo, ha
podido describir y decirse a si mismo que tiene un problema o situaciéon que
debe ser revisado. También se ha movilizado un deseo, la intuicion de un

cambio, iniciAndose asi un esbozo de definicién de lo que pretende conseguir.

c) Busqueda de informacion.

El profesional o el equipo intentan entonces encontrar los medios para
concretar el cambio deseado, aceptando propuestas o recomendaciones
que puedan servir para satisfacer sus expectativas. La busqueda de supervision
se realiza a través de referencias personales, de conferencias, de articulos o

instituciones.



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR

DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig Cruells

ISBN:978-84-693-1541 CARITUIOEIE. DB SWPERVISAR Y DE LA SUPERVISION 115

d) Soluciones intentadas.

Durante todo este proceso, a menudo bastante prolongado (excepto
en las situaciones imprevistas o de crisis), se puede observar que ha habido
una movilizacion previa y quizas se han abordado algunos de los temores que
produce tomar conciencia de una situacién y querer cambiarla, o incluso ya
se han afrontado algunas soluciones. Cualquiera que sea la manera como se
presenta la demanda, siempre ha habido un recorrido, un trayecto previo. Los
demandantes estan inmersos en un proceso que se dirige hacia un cambio de
situacion, y de ello resulta una pugna entre lo que se desea resolver y el temor

a lo desconocido o a las propias vulnerabilidades.

e) Peticion de supervisibn o consulta.

Los demandantes llegan a un contexto poco conocido (el espacio de
supervisidon), donde deberan exponer el quehacer de su practica cotidiana a
un supervisor, por el momento también desconocido. Su posicion es de
vulnerabilidad: el temor esta vinculado a la situacion misma de solicitar apoyo,
a la necesidad de consultar y revisar el propio hacer. “La representacion
interna del encuentro con el otro estd cargada de temor: ser invadidos,
avasallados, culpabilzados [...], forzados a hacer lo que no desean,
perturbados en sus ritmos, desorganizados cognitivamente. Es decir,

violentados afectiva, instrumental y cognitivamente” (Bleichmar, 1999).

En esta situacidon estan presentes tanto el miedo como el anhelo de las
personas demandantes de supervision de ser comprendidas, de ser tomadas
en consideracion, ademas del afan (imaginario) de que los supervisores
puedan resolver todos sus problemas. Es a través de su comportamiento, de
como se presenta, de cual es el contenido de la demanda y de la formulacion
de los mensajes, como se puede adquirir un mejor conocimiento de las
contradicciones que acompafian la demanda, pero que, a su vez, son las

responsables de la misma.
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f) Inicio de la supervision.

Comprender el conjunto de elementos contradictorios que se presentan
en el profesional que acude a pedir supervision permite entender que no
siempre es posible establecer en los primeros encuentros una relacion
significativa. Hay situaciones y profesionales con los que se consigue
establecer un vinculo de confianza, mientras que en otras ocasiones no es
posible. Dicho de otro modo, el encuentro puede darse o no. El supervisor
debe procurar que se inicie el vinculo, pero no puede evitar los condicionantes

que influyen sobre el sujeto, el espacio y la relacion.
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Este proceso puede durar afios

Il. La demanda en los procesos de supervision: etapas de una decision.

Elaboracién propia.

3.4. Principios basicos de la practica de la supervision

Los principios que se presentan a continuacion se han revelado basicos
en la estructura del espacio de supervision. Todos ellos contribuyen a

contextualizar el marco en que trabaja el supervisor, estableciendo limites que

no convendria traspasar.

a) Aceptacion de todas las instancias de la organizacion.

Un principio fundamental es que el espacio de supervision ha de ser

aceptado y reconocido por todas las instancias de la organizaciéon implicadas
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en la demanda previa. Esto pasa, en primer lugar, por ceder el tiempo y el

espacio fisico necesarios para su realizacion.

b) Flexibilidad y apertura del supetrvisor.

Otra consideracion importante es que el supervisor ha de ser flexible y
mantenerse abierto a recibir ideas y propuestas. Este posicionamiento parte de
qgue los supervisados han de recibir reconocimiento y validaciéon de sus
potencialidades como motor, lo que se consigue, segin Cave y Nichols (1991),
aceptando los diferentes planteamientos y aproximaciones que hacen los
supervisados a una situacidn concreta. Las supervisiones han de permitir la

exploracion de nuevas ideas que necesitaran posteriormente ser desarrolladas.

El supervisado puede tomar modelo del supervisor y puede exportarlo a
las relaciones que mantiene en su entorno. Resulta especialmente util, afiade
Munson (2007), para profesionales inexpertos que tienden a reproducir lo que
ven en sus comparieros. Contrariamente, en la supervision con profesionales
de mucha experiencia, el supervisor deberéa considerar la posible aparicion del
recelo a la pérdida de confianza o de estatus, lo que debera tenerse en
cuenta. La ansiedad delante de lo nuevo es un elemento habitual en el
trabajo cotidiano del supervisor, que deberd ajustar los objetivos de la
supervision a las capacidades de los participantes, valorando en todo

momento sus aportaciones.

c) El punto de partida en supervision es el momento singular de cada

supervisado.

Un tercer elemento es la necesidad de iniciar el proceso de supervisién
desde la posicion en que se encuentra el supervisado. Se trata de reconocer
los limites propios, tanto del supervisado como del supervisor; permitir que el
supervisado vaya reconociendo su hivel técnico y sus experiencias, a la vez
gue va agrandando y profundizando en sus conocimientos y pensamientos,

recibiendo estimulo para que los desarrolle ain mas.
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Estos elementos son complejos de reconocer, en el sentido de que el
supervisor ha de ser cuidadoso con el impacto que provoca y debe poder
reconocer las limitaciones propias. Las preocupaciones del supervisor afectan
a las sesiones de la misma manera que el estado de animo o preocupacion

del supervisado afectan al proceso de supervision.

d) Aceptacioén de tensiones y cambios.

Cave y Nichols (1991) consideran que todo aprendizaje nuevo, todo
nuevo conocimiento, puede producir curiosidad, en el sentido de que una
ensefianza nueva puede producir un cambio en un sistema ya establecido.
Esta curiosidad puede manifestarse buscando mantener una relacién basada
en las diferencias de poder, o con la expresion de diferencias sobre un tema
que parecen insalvables. También cabe la posibiidad de que un exceso de
dependencia del supervisado evoque o recuerde asociaciones negativas con
las figuras de autoridad o con otras experiencias anteriores de aprendizaje. El
supervisor, recomiendan, deberia identificar los estilos de aprendizaje del
supervisado y asi adoptar los cambios necesarios para que la relaciéon sea

compatible.

e) Validacion del supervisado.

Ofrecer aportaciones constructivas, asi como una clara y positiva
validaciéon del supervisado, es otro elemento clave. El supervisor debe
mantener un equilibrio que valide y reconozca al supervisado, mostrando al
mismo tiempo aquellos aspectos que deben mejorar. La aportacion del
supervisor puede aprovecharse si se extrae del trabajo hecho por el
supervisado y si va acompafiada de la validacion de la persona. Es importante
admitir que el supervisado no es la extensibn o continuacion de uno mismo, y
huir de la propia percepcioén. Se trata de ofrecer nuevas estrategias sin ser
demasiado invasivo y evitar que un saber excesivo sea paralizante o pueda

generar inseguridad. Por supuesto, hay que evitar siempre la ofensa personal.
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f) Autonomia.

La autonomia es otro principio estructurante y es el objetivo que debe
buscar todo proceso de supervision. Consiste en el equilibrio entre, por una
parte, la conduccién del supervisado, y por otra, la facilitacién de sus propias
elecciones. Es un trabajo que se desarrolla a partir de la aceptacion de las
ideas que el supervisado tiene del supervisor y de la supervisidn, ya que en este
proceso de ayuda ambos participantes quedan afectados, modificados. Este
trabajo, segun Munson, “posibilita al supervisor la adquisicion de
responsabilidad a la vez que experimentar el propio poder” (Munson, 2007:
197).

Conocer al supervisado, su experiencia, sus intereses, sus presiones, etc.,
permitira realizar un trabajo mas preventivo de la dependencia hacia el
supervisor, que el supervisor proporcione mas apoyo al supervisado y que lo

pueda ayudar en momentos de mayor tension.

g) Marco de confianza.

Por ultimo, el supervisor ha de establecer un marco de confianza con el
supervisado que acoja los principios anteriores, respetando siempre una
actitud positiva hacia el supervisado, hacia el trabajo que realiza,
compartiendo sentimientos, mostrandose habilidoso para afrontar los
problemas, estimulando la busqueda de soluciones a la situaciones
planteadas, manteniendo siempre un escrupuloso respeto hacia las creencias

y opiniones del otro, y conservando una estructura horizontal de relacion.

También, siguiendo a Barenbilit (1997), aportaré tres enfoques y diversas
orientaciones gque sustentan toda practica de supervisidn, que a la vez resultan
pertinentes como elementos de criterio para favorecer la eleccién de un tipo u

otro de supervision.

h) El enfoque interdisciplinario o interprofesional.

Hoy dia, el trabajo profesional en el campo de los servicios dirigidos a las

personas se lleva a cabo, debido a la complejidad de los problemas, en
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equipo; es decir, por parte de un grupo de profesionales con un fin comdn que
debe tender a satisfacer demandas y necesidades de la comunidad, a partir
de las distintas disciplinas y expectativas de los miembros del equipo. Dar
respuesta a esta situacion necesita del enfoque interdisciplinario,
imprescindible independientemente del cambio especifico que se quiera

lograr.

i) El enfoque interinstitucional.

La complejidad de la intervencidn social, asi como los multiples
operadores sociales que actuan sobre los sujetos, revela la dificultad de que
una sola institucién (social, sanitaria, educativa) pueda dar cuenta de todos
los problemas que se presentan en el campo social. No hay ninguna profesion
ni ninguna disciplina que pueda abordar todos los problemas que se plantean.
Lo mismo sucede con las instituciones, ya que ninguna por si sola puede dar

cuenta de todo.

i) El enfoque intersectorial.

Barenbilit reconoce, y estoy de acuerdo, que ningln sector posee todos
los recursos ni todos los saberes necesarios, y apuesta por la necesidad de un
enfoque intersectorial que interactie con los otros sistemas para poder

conseguir objetivos macrosociales.

Ademas de estos planteamientos, Barenblit también remite a cinco
categorias que pueden ayudar a discernir el tipo de supervision mas idéneo: la
poblacién a la que va dirigida la accion; el tipo de intervencidon que ésta
prioriza; el marco referencial del equipo; los recursos humanos disponibles de la
institucion; y el tener en consideracion el contexto general donde se desarrolla
el proyecto. Sera desde “la evaluacidon de estas categorias que se podra
responder a los deseos y necesidades de los profesionales y sus instituciones y

modalidades de supervision” (Barenblit, 1997: 1).

De acuerdo con la aportacidén anterior, sera necesario valorar la forma

mas adecuada de supervision a la luz de los diferentes enfoques y categorias
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enunciadas, ademas de tener en cuenta la naturaleza del trabajo y la

experiencia del profesional a supervisar.

3.5. Modalidades y formas de supervision

Las modalidades de supervisibn son numerosas, por lo que he
seleccionado y clasificado las variables siguiendo a Urbanowsky y a las autoras

Porcel y Vazquez (1995).

La vinculacioén del supervisor: supervision externa o interna

La supervisidon externa la realiza un supervisor cuyo Unico vinculo con la
institucidn contratante es precisamente el encargo de realizar supervisiones. El
contrato puede darse de diferentes maneras y siempre esta en funcién del
encargo que se hace al supervisor, pero es necesario resaltar algunas
diferencias. Cuando la demanda la solicitan los profesionales, la instituciéon
puede adjudicar un supervisor o bien pueden ser los propios profesionales
quienes escogen al supervisor; ademas, el coste de la supervision puede ser
financiado por la institucion o por los propios profesionalest®. Es diferente
cuando es la instituciéon la que contrata y financia la supervisidn, ya que suele

ofrecer este espacio como parte de su programa de formaciéon permanente.

Hernandez Aristu (1991), en sus diferentes obras sobre supervision,
reflexiona sobre el supervisor externo y apunta que aporta una funcién
catalizadora, en el sentido de que en las sesiones de supervisidbn se confian
determinados elementos para reflexionar, y es a partir de ellos que pueden
surgir nuevos elementos. La mision del supervisor es la de facilitar que los
supervisados encuentren en ellos mismos, en sus conocimientos y bagajes
instrumentales, elementos que les permitan nuevas interpretaciones o lecturas

de las situaciones planteadas.

Un elemento a destacar es que la supervisidon externa puede incorporar
a los directivos del servicio al grupo supervisado. La presencia de directivos en

las sesiones de supervision puede faciltar, a menudo, la exploracion,

15 Las diferencias y condicionantes ya han sido tratados en el apartado referido al sistema de los sujetos
implicados en supervision.
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produccién y aprendizaje de nuevas formas de colaboracién. En el trabajo del
grupo de supervisores del CDTS de Cataluial®, se recomienda incorporar a los
directivos (intermedios) a la supervision, especialmente en aquellos equipos en
los que no existe excesiva confianza ante los cargos directivos que, por lo
contrario, se es muy dependiente. La incorporacién de los cargos directivos
ayuda al mutuo reconocimiento y al reconocimiento de la tarea. El supervisor
externo a la institucidbn permite la contencion del grupo y posibilita que se
canalicen ideas diferentes y comprensiones diversas respecto de las
situaciones tratadas. La presencia del supervisor legitima un espacio en el que
existe la posibiidad de comunicar, en el que los significados de cada uno

deben ser escuchados y respetados.

La supervision interna es aquella realizada por un supervisor que
pertenece a la institucion donde se realizan las supervisiones. Se pueden dar
dos situaciones diferentes en funcion de si el supervisor ejerce o no un rol
directivo y jerarquico claramente establecido. Si es asi, el supervisor interno
tiene la posibilidad de modificar normas o directrices, por o que la supervision
forma parte del ejercicio de la direccion: se faciltan las funciones de
planificacion y se ayuda a cumplir los objetivos de la organizacién. Es habitual
que este modelo de supervision responda a la necesidad de asegurar los
objetivos institucionales, a la vez que a la de reforzar la funcién de evaluacion.
Sin embargo, aunque con limites, siempre ejerce un apoyo técnico
instrumental hacia los profesionales. En este caso, la supervisibn esta
mediatizada, tanto por parte del equipo como del propio supervisor, por 10s
resultados que se obtienen de ella. Aunque algunos elementos que regulan la
supervision externa sean aplicables a la interna, cabe apuntar que no es lo
mismo. Las dinamicas internas de las que forma parte la sittan en un lugar
diferente, con distintas posibilidades de influencia. También puede darse la
situacidn de que el supervisor, formando parte de la institucién, no ejerza un rol
directivo; no profundizaremos en este modelo, por la escasez de experiencias

en nuestro entorno.

16 Nos referimos al grupo de supervisores seleccionados en 1995 por el Colegio de Diplomados en Trabajo
Social de Catalufia para realizar supervisiones a los equipos de servicios sociales de atencién primaria, y al
grupo de trabajo de expertas que se constituyé con la mision de conceptualizar la supervision en aquel
contexto.
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La supervision en funciéon de los destinatarios

Todos los autores coinciden en describir dos tipos de supervision segun
se agrupen los profesionales destinatarios: individual o en grupo. Dentro de la

supervisidon en grupo se distinguen la de equipo y la colectiva.

La supervision individual, con una base y encuadre formalizados, ofrece
la oportunidad de construir una relaciéon de trabajo basada en la confianza y
la confidencialidad. Este modelo permite una reduccion del miedo del
supervisado a ver expuesta su experiencia y ofrece una mayor continuidad y
desarrollo en la formacion del profesional, ya que permite un asesoramiento
continuo y singular, asi como una retroalimentacion de la actuacion del

profesional.

Ming-sum Tsui (2005) y Munson (2001) profundizan en el tema al explicar
que la supervision individual ayuda a descubrir aspectos que podrian
desarrollarse en la carrera profesional;, en ella, dicen, se da un analisis
exhaustivo y profundo de los casos y permite a su vez la exploracidon de
asuntos personales y emocionales que bloquean un trabajo eficaz. Sin
embargo, Cave y Nichols (1992) advierten de algunas desventajas que
conlleva la supervision individual, ya que si no se da un alto grado de
confianza, no existe confidencialidad o se producen desacuerdos entre
supervisor y supervisado, se puede bloquear el aprendizaje. También es
importante la idea de que la supervision individual, si no estd completada por
otras formas mas colectivas de aprendizaje, puede alimentar la idea y la
conducta de dependencia hacia el supervisor, I0 que no es nada

conveniente.

También aporta Sanchez Cano (2003) que en los procesos de
supervision individual se trata basicamente de restaurar competencias en tres
niveles: el primero es el de las percepciones problematicas que el profesional
activa a partir de su propia experiencia y biografia; el segundo, el de la
relacion identitaria que mantiene con los usuarios, ya que es esta relacion la
que configura el rol; y el tercero, el del manejo del encargo social que hace el

profesional.
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La supervisibn en grupo o colectiva surge a partir de una demanda y es
un supervisor externo el que acompafia al grupo. La tarea a supervisar se basa
en las experiencias vividas por los miembros del grupo y en el espacio de
supervisidn se garantiza un marco de trabajo que favorezca la exploracion, el
analisis, la busqueda de sentido y la reflexion critica. Se basa en la
comprension colectiva del grupo y su capacidad de desarrollarla. Facilita la
toma de conciencia y la expresion de lineas de mejora y de innovacion tanto
en el ambito de las exigencias del trabajo como en las del servicio. Como tal,
la supervision es una forma de acompafiamiento y de apoyo a la
organizacion, y ofrece la oportunidad a cada profesional participante de
aportar sus propias situaciones o casos, a la vez que mantiene su propia
responsabilidad hacia las personas que atiende. Los profesionales se
encuentran conjuntamente con el supervisor y cada uno recibe reflexiones
sobre su trabajo. En cierta manera, como dice Cave, “es una supervision
individual pero con publico, y puede ser la substitucidn de una individual o

adicional” (Cave y Nichols, 1991: 4).

La principal ventaja de la supervision en grupo o colectiva, segun
Munson (2001) y Ming-sum Tsui (2005), es que ahorra tiempo, aunque por ello el
tiempo individual que se dedica también disminuye. Asi mismo, permite
conocer el trabajo de los colegas de profesidn y los compaferos de equipo; se
pueden sugerir intervenciones, colaborar, generar ideas, compartir recursos y
reforzar mutuamente en su accion. El aprendizaje tiene lugar reflexionando
sobre los casos de los demas y sobre el feedback mutuo. También estos
autores advierten de algunas dificultades: si el grupo no funciona se convierte
en una evaluacion, y el supervisor debera incorporarlo en sus analisis y estar
vigilante. A veces, la supervision de un grupo debe ser complementada con
supervisiones individuales que ofrecen mas intensidad, para poder dar salida a
situaciones personales-profesionales que no pueden ser abordadas en grupo.
El supervisor debe proponer una gama de lecturas que abarcan desde lo
individual a lo social, pasando por lo relacional, lo grupal, lo organizacional y lo
institucional, con vistas a favorecer una supervision que no sea Unicamente

tedrica y con un sélo nivel de analisis.
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La supervision de equipos, aunque reune las caracteristicas de la
supervision de grupo, estaria condicionada por la definicidn y la estructura del
equipo, ya que agrupa profesionales en torno a tareas, roles y
responsabilidades (no todos los trabajos en grupo son en equipo). La
supervision de equipo quizas es mas compleja porque es multidimensional: por
una parte, se da la dimension funcional, pues hay una expectativa de rol en
funcién de las tareas que cada uno tiene asignadas en el equipo; por otra
parte, se da la dimensién socio-afectiva, en la cual prevalecen las relaciones

afectivas, sociales y de poder o, mejor dicho, la atribucién de poder.

Aunque existen determinados aspectos especificos de la supervision de
equipos en funcién de la orientacidn del supervisor, sefialaré aquellos que se
recogen en la literatura especializada y que en mi practica se han mostrado
relevantes. La supervisiones de equipo configuran una demanda de
supervisidon atravesada por las variables que propone Sanchez Cano (2003): la
demanda estda mediada y normalmente la formula la instituciéon, el
patrocinador; las personas se conocen Yy, en consecuencia, existe una
dindmica de grupo conocida por los participantes, que son todos de la misma
institucidn; entre ellos existe una relacion de cooperacioén y dirigen su tarea a
los mismos destinatarios; por lo comun, entre ellos se da una jerarquia y una
historia que, aunque no siempre visible, influye en el equipo; y por ultimo, es el

supervisor quien acude a la sede del equipo o de la institucion.

También resulta relevante el contrato!’” con la instituciébn y con el
equipo. El contrato es una relacion estructurada que define una relaciéon, un
estiio de trabajo y una estructura. En las supervisones de equipo podemos
distinguir diferentes niveles: el contrato a nivel institucional, en el que se
incluyen aspectos de tipo econdmico, sobre la responsabilidad en el proceso
de supervision, sobre la clarificacion de la demanda y sobre Ila
confidencialidad del supervisor; y el contrato a nivel de los supervisados, en el
gue se incluyen aspectos de horarios, lugares, condiciones a respetar del

espacio, confidencialidad entre los participantes y hacia el exterior.

17 Los contratos y sus diferentes actores han sido tratados en el apartado referido a los sistemas y contextos
presentes en la supervision.
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El formato temporal de la supervision

Tres son los formatos basicos que describen Cave y Nichols (1991): un
primero es la supervision sin acuerdo de duracion, es decir, una supervision sin
tiempo predeterminado; otro es el que contiene un acuerdo de duracién
preestablecida y temporalizada, y, por lo tanto, con un nimero de sesiones
preestablecido; y el tercero, aquél que tiene por funcién y limite implementar

una determinada tarea o programa.

Porcel y Vazquez (1995) plantean que el formato de la supervisidn
marca someramente, pero en ningun caso determina, ni el proceso ni las fases
de la supervisibn. Tan s6lo remarcan que cada formato exigira encuadres,
evaluaciones diferentes y un establecimiento de limites bien diferenciados en
funcién del formato escogido y del acuerdo de los participantes. Es necesario
destacar, eso si, que las supervisiones que estén mas acotadas en el tiempo y
en el numero de sesiones requieren de mas aportaciones claras y especificas,

por parte del supervisor, para garantizar su efectividad.

La supervisidn segun los objetivos que se persiguen

Con los objetivos que persigue la supervision sucede lo mismo que con
los significantes de la palabra supervision: existe una hiperdefinicion. Cada
autor y cada supervisor estructuran sus propios objetivos, lo que hace muy
dificil elaborar una sistematizacion. En lo que todos coinciden es en que los
participantes en la supervision se han de poner de acuerdo sobre el objetivo

gue se persigue. Dichos objetivos pueden agruparse de la siguiente manera:

a) La supervision que persigue la reflexion y mejora de la tarea.

Generar un espacio que favorezca la reflexion participativa del grupo y
con el grupo para lograr el intercambio y la produccién de conocimiento
critico como elemento esencial de la tarea, es la propuesta de V. Barenblit
(1997: 2). Este objetivo permite clarificar y objetivar hechos o acciones

profesionales y aprender desde la propia experiencia, mejorando la
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capacidad de intervencion y de manejo del complejo entramado que se

presenta en las intervenciones sociales.

b) La supervisidon destinada a la resolucién de conflictos.

La supervision puede cumplir los objetivos de detectar conflictos
individuales, tanto en el equipo como en la organizacion, y plantear
interrogantes, y puede constituirse como un elemento generador de cambios.
El tratamiento de conflictos como objetivo de la supervision busca reconducir
el conflicto, no tanto para resolverlo (a menudo no es competente), sino mas

bien con la intencién de contenerlo.

La resolucidon de conflictos implica aquellas maneras o métodos que, sin
imposicién de soluciones ni eliminacidn del conflicto, si que se esfuerzan en
que las partes involucradas encuentren por si mismas maneras de resolverlos

de forma satisfactoria para ambas.

C) La supervision como promocion del cuidado profesional.

Con este objetivo, la supervision busca promover mecanismos de
autocuidado de los profesionales para enfrentarse a las posibles situaciones de
malestar que producen los encargos institucionales, a veces imposibles de
satisfacer con los recursos disponibles. También busca prevenir los riesgos de
intervenciones improvisadas cuando no se cuenta con la formacién técnica
necesaria para una actuacion pertinente y oportuna. Como dice Barenblit, “es
necesario recordar que [...] el propio psiquismo de los profesionales es el
instrumento privilegiado para el desarrollo de las actividades que se llevan a
cabo y hay que cuidarlo. No hemos de perder de vista que nuestro trabajo es
insalubre por esencia y definicion ya que operamos con las ansiedades”8 (op.
cit., 1997: 4).

18 Este tema se desarrolla en el capitulo IV sobre calidad y bienestar profesional.
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3.6. Esquema integral del proceso de supervision

Encuadre técnico de la supervision: condiciones y marcos

El encuadre o marco de supervision se refiere al conjunto de
condiciones que se han de dar para que pueda llevarse a cabo
adecuadamente un proceso de ayuda. Segun Porcel y Vazquez (1995), en él
se clarifican y explicitan el contexto general en que se va a desarrollar la
supervisidn, asi como los elementos que estaran implicados en la misma. Una
condicion es la contratacidon de la supervisidon, que supone establecer unos
compromisos entre las dos partes y acuerdos entre los diferentes actores
implicados. El contrato establece una relaciéon estructurada que define una

relacion y una forma de trabajo, en la que se pueden distinguir tres niveles:

a) Entre la institucidon y el supervisor: se incluyen aspectos de tipo
econdmico, sobre la responsabilidad en el proceso de supervision,
sobre la clarificaciéon de la demanda y sobre la confidencialidad del

supervisor.

b) Entre la institucidn y los profesionales que recibiran supervision: se
establece la necesidad, normalmente la duracién, y aquellas

condiciones practicas que facilitan el proyecto de supervision.

c) Entre el supervisor y los supervisados: se refiere en particular a
aquellos aspectos -horarios, lugares, condiciones a respetar del
espacio, confidencialidad entre los participantes y hacia el exterior-
necesarios para que se puedan desarrollar las sesiones de
supervision. Estos compromisos deben ser renovados cuando las

condiciones cambian.

Bleger (1971) apunta hacia otra direccion cuando define el encuadre
como el conjunto de las condiciones en las que se realiza la observacion. Ello
incluye la delimitacion de variables, la fijaciobn de un conjunto de constantes
gue sirven como modelo de estandarizacion, como sistema de referencia de

lo observado.
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Una de las condiciones que se refiere al profesional mismo es el
encuadre mental. Salzberger-Wittenberg (1970) lo resume en cinco aspectos:
deshacerse de ideas preconcebidas, poniendo en cuestion la tendencia de
algunos supervisores a buscar un exceso de informacioén sobre los supervisados;
mostrar interés por la investigacion, por la busqueda; interesarse por las
particularidades de cada individuo supervisado; escuchar activamente y
esperar, no imponiendo limitaciones ni excesiva direccionalidad, e intentar
respetar el manejo que los supervisados hacen del encuentro y del tiempo; v,
por ultimo, tomar en serio los sentimientos, los mitos y las fantasias del
profesional supervisado, con el fin de aproximarse al mundo cultural del sujeto,

lo que, obviamente, no significa compartirlo.

El encuadre también lo constituyen aquellos elementos de un entorno
facilitador que deberan ser respetados. Para ello es imprescindible haber
estructurado la delimitaciéon del tiempo, variable que comprende el limite
temporal del proceso de supervision y la duracidon de cada sesidon de trabajo.
También debe fijarse la periodicidad de las sesiones de acuerdo a un criterio:
en funcién de la experiencia profesional de los participantes, el momento y la
situacidén por la que atraviesan ellos mismos y la organizacién, y la demanda
que se formule. También el establecimiento del lugar se vuelve imprescindible;

es importante que sea fijo, estable y libre de interferencias.

El compromiso y la confidencialidad son los dos condicionantes que
cierran el encuadre técnico. La confianza y la garantia de que el espacio de
supervision es un marco de confidencialidad son elementos fundamentales sin
los cuales no es posible, ya que se vuelve ineficaz, una estructura de
supervision. Ademas, ha de poder establecerse un grado de compromiso entre
los participantes que permita garantizar la asistencia a las sesiones, la
aportacion de materiales, el respeto hacia el trabajo de los demas y la

garantia de que todos pueden participar y son competentes.

Cabe subrayar la importancia que este conjunto de condiciones tiene
para el desarrollo de la supervision; si el profesional las cumple con rigor, seran
efectivas para la supervisibn y para el conjunto de participantes; de otro
modo, el espacio de supervisibn puede quedar descalificado y existe el riesgo

de que esa descalificacion se generalice hacia otros espacios. Por otra parte,
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las circunstancias institucionales, en funcién del marco en el que los
supervisados desarrollan su labor, pueden condicionar las formas y el encuadre
de la supervision, aunque siempre es conveniente mantenerse dentro de los

limites descritos.

Factores presentes en las sesiones de supervision en los ambitos

psicosociales

¢, Cuales son los problemas que se abordan en la supervision? No existe
una delimitacion especifica de contenidos que pueden incluirse en la
supervision, pero si he delimitado algunas areas o focos de atencidon propios
de la supervision. Tres son las areas prioritariamente atendidas: el andlisis de los
factores que surgen durante la intervencién a causa de la complejidad de su
estudio; la reflexion sobre las interacciones e interrelaciones entre los miembros
de la organizacién, asi como las relaciones en el equipo y con los usuarios; y la

atencion a las técnicas de intervencioén y clarificacién de marcos teoricos.

El supervisor Valentin Barenblit (1997) propone cinco areas o cuestiones
frecuentes: los problemas personales debidos a que los miembros de un
equipo son producto de su historia y de sus contextos, y es en el marco de la
cotidianeidad donde estos elementos emergen como problemas y
oportunidades; los conflictos entre los miembros del equipo entre si; los
problemas del grupo con la institucién; los conflictos con la poblacién objeto
de su atencion, al establecerse complejas redes transferenciales entre los
miembros del equipo y la poblacion que atienden; y los conflictos de los
miembros del grupo con sus propios recursos, sus saberes, sus conocimientos,

sus recursos instrumentales y su espacio fisico.

Amparo Porcel y Carmen Vazquez (1995) describen la existencia de
factores de tensidon en el trabajo profesional, con la tarea y en las relaciones
de los profesionales con la poblacidon que atienden, y que suelen quedar de
manifiesto en el marco de la supervision. Los problemas con la tarea se refieren
a todos aquellos elementos que la envuelven, los objetivos, los procedimientos,
la comunicacion, la burocracia, la naturaleza misma de la tarea o la

orientacion tedrica de la intervencion.
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Del mismo modo, pueden surgir problemas relacionados con el propio
profesional, con su personalidad, con cémo son sus reacciones frente a la
tarea, la formacién permanente y la evolucidbn continua, y ante las
modificaciones o transformaciones de las formas singulares de trabajo hacia el

trabajo en equipo.

En otra direccidn se situarian los problemas de relaciéon con la poblaciéon
atendida que pueden surgir durante la supervision: relaciones dificiles y hostiles
con personas hiper-dependientes, la exigencia del demandante, e incluso las
“identificaciones con situaciones que vive la poblaciéon atendida” (op. cit.:
183).

Los problemas en las relaciones con el equipo también son generadoras
de tensidn, al igual que en la relacidn con el supervisor, en tanto que relacién
intensa y personalizada que puede producir “dos situaciones extremas: o de

rechazo o de dependencia” (op. cit.: 187).

Para Sanchez Pardo (1988), el contenido de la supervisidon lo constituye
la tarea y la relacion de los profesionales con su propio trabajo. Aunque no
determina dénde poner el énfasis, si que apunta elementos de caracter
general que son objeto de supervision: el contexto en el que se actia, las
funciones y las demandas que reciben los profesionales, la ideologia, los
valores, los sentimientos, la coordinacion y relacion con otros colegas. En
definitiva, incluiria elementos tanto del conocimiento como del area relacional

del profesional.

También existen otros modos de reflexionar sobre la practica y sus
efectos. Segun Shon (1998), los objetos de reflexidn sobre la practica pueden
ser muy variados. Sobre cémo los profesionales conocen desde su practica y
como se la representan, sobre las apreciaciones tacitas que subyacen en sus
ideas y juicios acerca de una situacion, como también sobre sus estrategias o
teorias implicitas en su modo de intervenir. Los sentimientos acerca de una
situacidon y como han interferido en la decisidbn del curso de una determinada
intervencion, asi como la manera en que han analizado y encuadrado un
problema, son un modo de reflexion distanciada, pero desde la practica. Al
mismo tiempo, cabe la posibilidad de reflexionar sobre cdmo han construido su

rol profesional, su posicionamiento en un contexto institucional mas amplio.
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Los efectos posteriores de las sesiones de supervisibn pueden surgir
cuando los supervisados se encuentran estancados en una situacion
problematica, que no pueden convertir en manejable. En este caso, quizas
puedan establecer un nuevo modo de concebir el problema o situacién. Del
mismo modo, cuando los profesionales se enfrentan a demandas imposibles o
incoherentes, también pueden encontrar explicaciones a tales situaciones en
lo que participantes han aportado en anteriores sesiones de supervision.
Cuando los profesionales toman conciencia de sus preocupaciones o dilemas,
pueden discernir sobre como han planteado el problema o sobre c6mo han
establecido la relacidon con la persona atendida. Entonces pueden encontrar

una via de integracion entre la persona del profesional y sus valores.

Estructura funcional de la supervision como relacion

La supervision se puede estudiar desde dos puntos de vista distintos,

aunque igualmente importantes: como relacién y como proceso.

La excepcional importancia de la relacion que se establece entre el
profesional y la persona que solicita ayuda es universalmente reconocida en la
practica de las profesiones sociales contemporaneas. La relacién es el nucleo
de la intervencion social individual y constituye un principio vital que conduce
los procedimientos de evaluacion e intervencion, haciendo de ello una
experiencia dinamica y fértil. Su alcance constituye la expresidn practica de la

conviccion profesional sobre el valor, la dignidad y el respeto a la persona.

Los autores clasicos del trabajo social, como Richmond y Biesteck, entre
otros, ya mostraron su interés y elocuencia con respecto a la importancia de la
relacion. La relacion es un fendmeno natural. Existe una gran variedad de
relaciones que tienen una importancia singular en la vida. Las experiencias de
disfrute -0 no- pueden convertirse en una de las principales fuentes de
bienestar o malestar del individuo: “[...] para la mayoria de nosotros la calidad
de nuestras relaciones con los demas sigue siendo el area de experiencia mas
importante y el criterio con el que medimos la felicidad y la satisfaccion [...]
dado que es tan importante la calidad de la vida social, puede medirse en

términos de la calidad de nuestras relaciones sociales” (Howe, 1997: 12).
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Desde esta perspectiva, la supervision puede ser concebida como una
situacion interpersonal mediante la cual se establece una relacion entre el
supervisor y el supervisado. Entender la supervisibn como relacion permite al
supervisor ofrecer ayuda, precisamente a través de la relacion establecida,
pues pone énfasis en la importancia y la significacion de los aspectos
relacionales. Estos aspectos han de ser objeto de observacidn y analisis por

parte del supervisor, y deben ser utilizados en el ejercicio de su labor.

Las relaciones entre supervisor y supervisado constituyen un tipo especi-
fico de relaciones que se dan entre personas, con caracteristicas propias que
las diferencian claramente del resto. La naturaleza de la relacién ha sido
definida como accidn reciproca, intercambio emocional, actitud, interaccién
dinamica, encuentro, medio o conexién entre dos personas, proceso mutuo,

etc.

La relacién es un instrumento basico en supervisiéon y un vehiculo funda-
mental para que ésta pueda darse. Existen diversas definiciones de relacion,
especialmente en el campo de la psicoterapia. Sin embargo, hemos querido
seleccionar tres: una mas clasica y dos mas modernas, de los afios 90, que han

sido elaboradas por autores de la disciplina del Trabajo social:

“Las relaciones del trabajo social individual son la interacciéon dinamica
de actitudes y emociones entre el trabajador social y el cliente, con el
propésito de ayudar a éste a lograr una mejor adaptacion a su medio

ambiente” (Biesteck, 1966: 12).

“La relaciobn como una interaccion psico-afectiva y fisica de influencia
reciproca [...] debe producirse una transmision y recepcion por ambas partes
de elementos cognitivos, afectivos y conductuales [...] este intercambio
modifica a las personas implicadas cuando se realiza con continuidad”

(Darder y Vazquez, 1998: 37).

“La relacion parte de la configuracion de un sistema de acciéon con el
individuo, un tipo de interaccién mutua o interpersonal que se fomenta con un
propdsito: crear un espacio terapéutico positivo, libre de amenazas externas e

internas sobre el problema y el sujeto” (Escartin, 1997: 66).
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El supervisor muestra frente al supervisado una actitud que configura un
marco de referencia de la relacion profesional y la hace diferente de la

relaciéon de amistad, comercial o de otro tipo.

La relacidon supervisor-supervisado representa y engloba todos los
elementos presentes en la situacion externa e interna de los participantes?®. Asi
pues, estos componentes no solo forman parte de ella, sino que la
condicionan. La relacién mantenida durante la supervisidon se va configurando
y retroalimentando con las aportaciones y los comportamientos de las partes

que interactuan.

La supervision como relacion se inicia antes del primer contacto con el o
los profesionales supervisados y se mantiene con posterioridad a la finalizacién
de la sesidn propiamente dicha; con otras palabras, aspectos importantes de
la relacion se prolongan mas alla del marco de la supervision. La interaccion y
la comunicacién dan lugar a la relacién, por lo que es necesario estudiar

detalladamente, por parte del supervisor, los elementos presentes.

La relaciéon durante el proceso de supervision es siempre un medio y un
cauce para que el proceso se dé. La relacion que hemos establecido con los
supervisados es un medio para el conocimiento de la naturaleza humana y del
individuo, a saber: cdmo se desarrolla, se transforma y reacciona el sujeto ante
los avatares de la existencia. El conocimiento por si solo, sin la habilidad para
las relaciones, resulta ineficaz en el proceso de supervisidn y se torna tan solo
un asesoramiento técnico, porque la relacidn entre las partes implicadas
constituye el marco idéneo para el desarrollo profesional y personal. A través
de la relacion, se pueden movilizar las capacidades y posibiidades del

supervisado.

Acerca de la relacidn en la supervision quiero destacar algunos aspec-
tos: es creadora de un vinculo entre el supervisado y el supervisor; es un medio
para la comprensibn de los problemas, comportamientos y sentimientos;
constituye un marco idéneo para el proceso de reflexibn y supervision;

posibilita apoyo personal, motivaciéon, estimulo y seguridad; permite ofrecer

19 Este conjunto de elementos que condicionan y estan presentes en la supervision han sido tratados en el
apartado anterior.
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ayuda a través de la propia relacidon establecida; no necesita recursos
externos a ella; ofrece un proceso de intercambio comunicativo; y es un

recurso interpersonal de gran alcance para el supetrvisor.

La relacion trata de crear un contexto de ayuda favorable en el que el
supervisado pueda expresar sus problemas o emociones, lo que constituye la
base fundamental para poder objetivar, analizar y buscar soluciones. Este tipo
de relacion tiene gran valor terapéutico y conecta aspectos cognoscitivos o

de pensamiento con elementos emocionales, considerandolos inseparables.

La creacion de un vinculo como elemento generador de seguridad y
confianza es posible cuando se ha establecido una relaciéon suficientemente
profunda. Las personas activan un sistema de comportamientos de
vinculaciéon ante cualquier situacion de necesidad o peligro. Los supervisados
qgue demandan ayuda lo hacen con este sistema activado, sintiendo la
necesidad de encontrar a alguien (un profesional-supervisor) que le acoja y
apoye. Encontrar esta persona a la que vincularse (que no apegarse) a través
de la relacion es, precisamente, lo que le confiere seguridad para involucrarse

y afrontar la situacion planteada.

Sandra Sassaroli, psiquiatra de orientacion sistémica, define bien el
vinculo: “[...] como una relacion horizontal, pero no simétrica, donde dos
personas involucradas encarnan diferentes roles y en la que una de las partes
tiene una funcién de ayuda hacia la otra. La creacioén del vinculo requiere que
la persona necesitada de ayuda tenga confianza en quien quiere ayudarle
[...]. que la haya reconocido como un referente valido o la posibilidad de servir
como modelo de actuacidon o guia en el proceso” (Sassaroli, citada por

Darder y Vazquez, 1998: 36).

La construccion del vinculo como elemento de seguridad y ayuda
requiere que el supervisor se convierta en una persona significativa para el
supervisado al que quiere acompanar. Ello significa que el individuo tiende a
asumir aquellos aspectos del profesional que siente o vive como beneficiosos
(empatia, comprension, respeto) y que los va integrando como valores
positivos de la experiencia. Ademas, le facilitan el proceso de comprensidon de

si mismo, asi como el desarrollo profesional-personal.
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En definitiva, el vinculo que se establece entre supervisor y supervisado
es, en si mismo, una fuente de beneficio, que permite a la persona desplegar
una relacion segura, de confianza y significativa, en la que puede identificar
sus dificultades y entregarse a su resolucion a partir de una amplia compren-

sibn de sus capacidades, posibilidades y recursos.

Estructura funcional de la supervisibn como proceso

Desde una perspectiva dinamica, la supervision constituye un proceso
estructurado en diferentes fases, cada una de las cuales forma parte del
proceso general. La bibliografia consultada —-Fernandez (1997), Munson (2007),
Porcel y Vazquez (1995)- sefiala mayoritariamente cuatro fases légicas en una

sesion de supervision.

a) Fase inicial.

Como en todos los encuentros entre personas, la fase inicial es una fase
de acogida, de bienvenida, en la que se procura la comodidad y bienestar
del otro. No hay una forma mejor que otra para recibir al supervisado; existen
diversas maneras de iniciar la relacion, unas mas abiertas y expansivas, otras,
por el contrario, mas reservadas. La eleccién de una u otra forma depende de
la personalidad del supervisor y, sobre todo, de lo que su experiencia le
demuestre como mas positiva. El supervisor ha de mostrar voluntad de
acogida hacia la persona supervisada. Bleger (1971) sugiere que una forma
acertada de proceder consiste en dejar que sea el supervisado quien explique
el motivo de la demanda o de la consulta para poder establecer una relaciéon
gue permita una comprension y un intercambio mutuos, sin que sea necesario

realizar preguntas cerradas.

Es una fase en la que se estructuran y pactan aspectos organizativos de
la sesion. Ademas, el objetivo de esta etapa es crear un marco de trabajo en
el cual el profesional o equipo supervisado puedan efectuar cambios en sus
formas de comunicacion cotidiana y adquirir responsabilidad sobre los
contenidos de la sesién, que en realidad son los que acaban determinando su

enfoque. El supervisado debera realizar cambios que le conduzcan hacia una
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situacidon de analisis y de reflexidbn, que requiere mucha atencién. Para el
supervisor, esta fase se constituye en un indicador de la situacion actual del

supervisado y de la institucion.

b) Fase de presentacion de la situacion.

La presentacion del caso o situacion es un relato de la auto-experiencia
del supervisado. Por lo comun se trata de una descripcidén de las circunstancias
de la practica y de los sentimientos subjetivos que la acomparan. El supervisor
facilitara que el otro se exprese, describa con precision la situacion, a poder
ser sin interrupciones de su narracion; solamente si es necesario clarificar
alguna cuestidn, se valdra de hacer preguntas que ayudaran al supervisado a
ampliar la narracién o a reflexionar sobre ella. La habilidad de escucha en esta

fase se vuelve imprescindible.

c) Fase de andlisis y elaboracion.

El supervisor (a veces, interviniendo junto al resto de los miembros del
grupo) debe clarificar al supervisado coémo ha entendido la situacion. Las
preguntas del supervisor deben facilitar que el supervisado identifique sus
principales dificultades. Es el momento en el que se piden mas informaciones y
se obtienen narraciones parciales complementarias. El supervisor, junto con el
supervisado, trata las partes contradictorias o incomprensibles mediante
hipo6tesis sobre las situaciones. En esta fase, el supervisor debe localizar e
interpretar los significados de las partes poco claras de la narracion. De igual
forma, también es importante identificar y validar las practicas que han sido
hechas eficazmente, asi como identificar aquellas areas que no han sido tan
utiles. De este andlisis se extraen las técnicas o marcos conceptuales que

deben ser ampliados o aprendidos de nuevo.

En la fase de elaboracién, se anima al supervisado a que busque y
amplie las soluciones, habilidades e hip6tesis, para aumentar asi sus
capacidades. En esta fase, supervisor y participantes deben estar muy activos
y abiertos. Este es el trabajo que puede conducir a nuevos enfoques,

procedimientos o propuestas.
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d) Fase final.

La fase final es una etapa de sintesis para afianzar resultados o
conclusiones de la sesidbn, en la que se habran abierto, probablemente,
algunas perspectivas para solucionar situaciones a veces conflictivas. El
objetivo es facilitar que el supervisado se pueda hacer cargo de la situaciéon
tratada, estimulando que se plantee futuras estrategias o intervenciones. Es
conveniente llegar a acuerdos sobre lo tratado y cerrar la sesibn con una
intervencion final del supervisor que sirva de comprobaciéon de que se ha
tratado lo acordado al abrir la sesidn. El supervisor puede aportar ademas
nuevas ensefianzas concretas que hayan surgido, con el propdésito de ayudar
a los supervisados a considerar el maximo nimero de posibilidades, y todos

deben quedar finalmente emplazados a continuar revisando el proceso.

Esta estructura funcional parte de la aceptacion de los participantes
gue estan interactuando. A medida que la supervision avanza, se socializa la
secuencia légica. Estas etapas, por tanto, no son rigidas y la adquisicion de
experiencia de los participantes produce desviaciones de la secuencia logica.
Estas desviaciones ponen en marcha un proceso de negociacion dentro del
grupo o con la persona supervisada y, en consecuencia, abren nuevos

mecanismos de asimilacion y resolucion contextual de los problemas.

El final del proceso de supervisién

Al final de un periodo preestablecido de supervision es recomendable
evaluar el proceso seguido. La evaluacion, ademas de ser un instrumento
imprescindible para medir la satisfaccion de los supervisados y los resultados
obtenidos, constituye una etapa de la supervisibn en la que se dan
contradicciones en distintos &mbitos. De una parte, se plantea en el profesio-
nal supervisado la contradiccion entre la dependencia respecto al supervisor y
la necesidad de autonomia. Por otra parte, le situa frente a las contradicciones
gue se generan entre los propdsitos que se habian establecido en las sesiones
de supervision y los objetivos alcanzados, entre los propdsitos declarados y los
perseguidos. Las contradicciones existentes en este momento, si se analizan de

forma adecuada, aportan una dinamica particular de la que depende el
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mantenimiento y la consolidaciéon de los aprendizajes establecidos por el

supervisado y su futuro personal y autbnomo con respecto al supervisor.

La clausura de la supervision es una parte del proceso que reviste cierta
complejidad porque no se da en un Unico momento, sino que a veces, por
diversas razones, puede acontecer en cualquier momento del proceso, no
siempre deseado por ambas partes. En ese proceso intervienen una serie de
factores determinados por el contexto relacional y afectivo de los partici-
pantes. Los interrogantes mas explicitos en este momento son: ¢cuando se ha
de finalizar una supervision? ¢Cuando empieza el final de una supervision? ¢Es
posible trabajar mas cuestiones con el supervisado? ¢Es posible abordar en
estos momentos la situacion en que se encuentra ahora (equilibrio sostenible)?
Son varias las respuestas que se pueden dar: cuando no hay progreso, cuando
se han alcanzado los objetivos, o cuando el supervisado esta preparado para
organizarse sin la ayuda que le presta el supervisor. AlUn existen otras
respuestas, aunque menos explicitas: cuando el supervisado estima que es el
momento oportuno, o cuando se analizan profundamente los limites y las posi-
bilidades, quizds coyunturales, de cada situacidn. Encontrar criterios que
delimiten y apoyen la decisidbn de finalizar es imprescindible en una accién
supervisora orientada a la autonomia de los supervisados, si bien los criterios
dependen de cada caso particular, de la situacion especifica del supervisado
y, por supuesto, del andlisis del supervisor. Sin embargo, es preciso tener
presente el cierre de las sesiones desde el mismo momento en que éstas se
inician; el supervisor debe establecer, aunque sea de forma aproximada, una
prevision de la finalizacion, y debe realizarse una evaluacion continua de las
situaciones tratadas y los avances conseguidos. De igual forma, es necesario
diferenciar entre la finalizacién de un periodo de supervision y la supresiéon de
la supervision. Es preciso hacer notar que son convenientes los periodos de
pausa durante la supervisibn y que se pueden establecer en relacién con los

supervisados, con los problemas o con las necesidades que se expresen.

En conclusion, la etapa de finalizacion de la supervision forma parte del propio
proceso y tiene una alta importancia. Cabe resaltar que es uno de los
elementos del transito hacia nuevas posiciones que se persiguen desde el

momento mismo en que se inicia la relacién supervisor-supervisado.
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ESQUEMA INTEGRAL DEL PROCESO DE SUPERVISION

ENCUADRE TECNICO

AREA INSTITUCIONAL

Contratacion de la supervision.
Relacion institucion - supervisor.
Relacion institucion - supervisados.
Relacion supervisor - supervisados.

AREA DEL SUPERVISOR

Clarificacion del contrato.

Deshacer ideas preconcebidas.

Interés en la basqueda y en las particularidades.
Escucha activa y capacidad de espera.
Sentimientos-emociones como material de trabajo.

AREA DEL ENTORNO
FACILITADOR

Fijar el tiempo y la frecuencia.
Establecimiento de un lugar.
Compromiso, confidencialidad y privacidad.

CONTENIDOS

AREA RELACIONAL

Conflictos entre miembros de un equipo.
Relaciones dificiles con la poblaciéon atendida.
Coordinacion con otros colegas.

AREA PERSONAL

Problemas o situaciones personales.
Conflictos del grupo con sus propios recursos.

AREA TAREA / SABER

Tensién con la naturaleza de la tarea, los objetivos
y los procedimientos.

Estrategias, modelos y teorias implicitas.

Dilemas éticos.

PROCESO- ETAPAS

INICIAL

Acogida de la demanda.
Estructuracion del marco de trabajo.
Validar las practicas.

PRESENTACION DE LA
SITUACION

Relato de la experiencia subjetiva.
Preguntas de clarificacion.

ANALISIS Y
ELABORACION

Preguntas para hacer pensar, hipotesis.
Mostrar contradicciones.

Ampliar la vision.

Marcar objetivos.

FINAL

Afianzar cambios.
Apertura de perspectivas.
Llegar a acuerdos.
Revisar los acuerdos.

lll. Esquema integral del proceso de supervision.

Elaboracion propia.
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3.7. El uso de instrumentos en la supervision: la informacioén, el lenguaje, las

técnicas

Los instrumentos en supervision son el conjunto de herramientas y

técnicas profesionales, de andlisis, de interpretacidon y de exposicion.

El tratamiento de la informacién aplicado a la supervision de

profesionales

En todas las fases lo6gicas del desarrollo de una sesidbn de supervisidn se
pueden utilizar habilidades de comunicaciéon, pero las caracteristicas del
tratamiento de la informacion son especialmente Utiles en las fases de

presentacidon del caso, analisis y elaboracion de las sesiones.

En supervision, la fase de presentacidon o analisis de un caso tiene como
objeto central que el supervisado ponga sobre la mesa, mediante el lenguaje
verbal y no verbal, todo aquello que quiere mostrar, y puedan darse asi

verbalizarse aquellos aspectos que generan malestar.

Dar la informacion estd en manos del supervisado, por lo tanto la
relacion y el vinculo debe ser de mucha confianza. El supervisado debe sentir
garantizada la confianza, ya que es el eje estructurador en esta fase, en la
cual faciltard la informacibn que crea conveniente al supervisor,
especialmente dirigida a que se haga cargo de la situacion que esta viviendo
(su vivencia personal). Las informaciones contextuales o de circunstancias

pierden importancia a favor de las informaciones mas personalizadas.

Al inicio de la relacion, no es conveniente proporcionar demasiados
estimulos porque el supervisado puede sentirse muy vulnerable. Durante los
primeros encuentros pueden aparecer sentimientos de malestar personal. El
supervisado debe sentir que encuentra confianza y que es entendido por el
supervisor. Es en esta fase en la cual supervisor y supervisado trabajan
conjuntamente para identificar el problema, la situacién o la oportunidad
perdida. Se parte de la idea de que la informacién que ofrece el supervisado

sirve para que el supervisor se haga cargo de la situacion.
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Algunos de los aspectos relevantes en la comunicacién son las
resistencias y las expectativas. El inicio de una relacion esta lleno de
resistencias; explicar el trabajo, los miedos, aciertos e inseguridades, provoca
en el supervisado un sentimiento de vulnerabilidad. En esta fase el supervisado
y el supervisor trabajaran conjuntamente para identificar los problemas o
situaciones a resolver. El supervisor ha de obtener informaciéon sobre el estado
real del supervisado en su contexto de trabajo. La escucha debe centrarse en
la conciencia de la realidad del sujeto, vinculada a su problematica. Se trata
de entender la percepcion personal del supervisado, al mismo tiempo que su
vision global de las situaciones que expone. Esto incluye “la comprension
global del problema y también el conocimiento de su estructura dinamica, lo
gue significa que debe conocer las dimensiones no explicitas de un problema”

(Dietrich, 1986).

Otro aspecto relevante son las expectativas. El supervisor debe, en la
fase inicial, explorar si hay conciencia, posibilidad o necesidad de modificar la
situacion planteada. Los supervisados tienen sus propias ideas sobre qué
problema tienen, quién es el responsable y qué posibiidades existen de
cambiar. Es importante conocer las ideas que tiene el supervisado sobre él
mismo, sobre la institucibn en la que trabaja, sobre la sociedad. Es basico
comprender estas estructuras para poder iniciar la tarea de supervision.
Igualmente interesante es poseer informaciéon y comprension de las ideas que
tiene el supervisado sobre los objetivos de la supervision, la finalidad y la

efectividad de las sesiones.

Dos tipos de informacion, la personal y la contextual, aparecen en el
relato del supervisado. La mas determinante sera la informacién personal,

aunque es del todo imprescindible la informacién externa o del contexto.

El lenguaje, elemento clave en la supervision: el relato, la narrativa y la

identidad

La relacidn con el supervisor se lleva a cabo basicamente mediante el
lenguaje, la narrativa, y ello conlleva la necesidad de ocuparnos del lenguaje

y el relato.
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¢,Colmo organizan los supervisados su experiencia vivida? ¢Como
expresan lo vivido? Estos interrogantes, debidamente adaptados al caso que
Nnos ocupa, son las preguntas que se hicieron los investigadores que adoptaron
la analogia del texto. Estos respondieron que para entender nuestra
experiencia y expresarnos debe ser relatada, ya que es el hecho de relatar lo
que determina el significado que se le atribuira a la experiencia (White-Epson,
1993: 27).

Esta aportacidon es especialmente significativa en supervision, y muy
especialmente para los supervisores a la hora de dar sentido, valor y
reconocimiento a la organizaciobn de la experiencia que hacen los
supervisados, de los acontecimientos y de como organizan la informacion a fin
de obtener un relato coherente de si mismos y de lo que les rodea. Esta
capacidad narrativa es muy importante en supervisibn porque “da a las
personas sentido de continuidad y significado [...], se apoyan en ella para
ordenar su cotidianeidad e interpretar las experiencias posteriores” (op. cit.,
1993: 29), en definitiva un elemento clave para los procesos de comprension

gue trataremos mas adelante.

Resulta determinante para la supervision la externalizacion del
problema, ya que, tal como lo plantea White, se aborda la posibiidad de
separar el problema de la persona. En un contexto en el que el lenguaje esta
condicionado por controles sociales invisibles que se basan en practicas
linglisticas preposicionales y patrones socioculturales implicitos, el concepto

de externalizacion de un problema facilita la tarea supervisora.

A través de la externalizacion de los problemas, estos se convierten en
una entidad separada y externa a la persona o a la relacién que se le atribuia.
Los problemas que se atribuyen los propios sujetos se hacen asi menos
constantes y restrictivos. La descripcidon de una situacion problematica, la
persistencia, la repeticibn y sus fracasos, permiten calibrar las distintas
caracteristicas personales o relacionales que actiuan de manera negativa. En
el relato de los supervisados se produce la condensacion de la experiencia, o

lo que White denomina “descripcion saturada del problema”.

Cuando el supervisado esta en condiciones de relatar o externalizar las

relaciones de un problema, abre la posibilidad de describirse a si mismo, sus
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relaciones, sus actuaciones, desde una perspectiva nueva que permite el
desarrollo de una historia alternativa y mas atractiva. Esta nueva perspectiva
asegura a los supervisados ser mas capaces de descubrir hechos o relaciones
gue anteriormente no estaban en condiciones de percibir, ya que el relato

saturado lo impedia.

La externalizacibn de los problemas permite, en el marco de la
supervision, disminuir los conflictos personales mas estériles, incluyendo las
disputas en torno a quién es el responsable del conflicto. Al mismo tiempo,
combate la sensacion de fracaso que aparece en muchos profesionales ante
la persistencia de una situacidon problematica pese a los intentos de resolverla;
allana el camino para que los profesionales cooperen entre si; y permite a los
profesionales afrontar de un modo mas desenfadado, mas eficaz y menos
tenso la situacion, ofreciendo opciones de dialogo en vez de un mondlogo

sobre la situaciéon problematica.

En la externalizaciéon de los problemas no son las personas ni la relacion
entre ellas lo que constituye el problema. Es la propia relacidon con el conflicto
lo que se acaba convirtiendo en problema. Dicho de otra manera, son los
relatos que las personas-profesionales construyen sobre su practica los que
determinan el significado que atribuyen a sus vivencias. O o que es |lo mismo,
seleccionan segmentos de la experiencia vivida para asignarles significado.
Bruner afianza la afirmacién anterior cuando dice que no es posible abarcar
toda la riqueza de nuestra experiencia: “La experiencia vital es mas rica que el
discurso. Las estructuras narrativas organizan y dan significado a la experiencia,
pero siempre hay sentimientos y experiencias vividas que son inabarcables

para el relato” (Bruner, 1984).

Estando de acuerdo con la afirmacion anterior, se puede presuponer
gue aquello que cuentan los supervisados es constitutivo y moldeador de su
vida profesional. Puede, pues, entenderse que la vivencia relatada en las
sesiones de supervision no representa toda la experiencia vivida; puede darse
qgue aspectos muy significativos de su experiencia sean contradictorios con la
narracion o relato dominante. Cuando los supervisados se pueden separar de
los relatos dominantes recuperan la capacidad de identificar aspectos

ignorados, o de los cuales no podian haberse percatado. Goffman (1975,
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1984) denomina a estos aspectos ignorados de la experiencia
“acontecimientos extraordinarios”, que facilitan el estimulo para desarrollar
nuevos significados de los hechos y permiten que formen parte de una historia
alternativa de la vida profesional. A esta historia alternativa, White (1993) la ha

denominado “relato extraordinario”.

Para llevar a cabo la construccidn de un relato extraordinario, White se
ha servido de diferentes tipos de preguntas que aumentan las posibilidades de
los profesionales de que localicen y generen historias alternativas que
expliquen los acontecimientos extraordinarios y obtengan nuevas
descripciones de si mismos. Tres son los tipos de preguntas: preguntas de
redescripcion, preguntas de difusidon extraordinaria y preguntas de influencia
relativa. Todas ellas conducen a los profesionales a rastrear e identificar la
esfera de influencia del problema que puede abarcar el ambito cultural,
emocional, de la interaccién o de las actitudes. Dichas estrategias tienen la
finalidad de faciltar una relectura de las situaciones problematicas,
permitiendo una descripcion extensa, en vez de restringir la exploracion a los
efectos del problema. Esta posibiidad abre un campo muy amplio para la
blusqueda de acontecimientos extraordinarios y para la posibiidad de una
accion afirmativa. Otra posibilidad de exploracién consiste en invitar a todos

los participantes a describir su propia influencia sobre el problema.

Las preguntas descritas anteriormente ayudan a tomar conciencia de la
relacion de los profesionales con el problema, flexibilizando una visién rigida y
estatica, bajo la cual se suele concebir que los problemas sean intrinsicos a las

personas.

La externalizacion da una especial importancia a la descripcion que el
profesional hace de si mismo en relacién con el problema objeto de atencion.
Muy a menudo, los profesionales dan definiciones generales a los problemas
gue les preocupan. Sin embargo, sabemos que los detalles de los problemas
son siempre Unicos y no conviene hacer generalizaciones acerca de las
situaciones que se tratan. Mas bien se han de tener en cuenta las
caracteristicas especificas de cada circunstancia y prever las consecuencias

de una determinada linea de actuacion.
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La externalizacion del problema se mantiene a lo largo del proceso de
la supervision y es posible que evolucione a lo largo de ella. Algunas técnicas

gue pueden ayudar son las siguientes:

a) Pasar de lo especifico a lo general.

Cuando la definiciébn de una situacién-problema es muy concreta, es
atil la construccion de una formulacibn mas general. Esta ampliacion permite

intuir las influencias y descubrir acontecimientos extraordinarios.

b) Facilitar una definicibn mutuamente aceptable de la situacion.

Cuando se acude a supervision, normalmente se quiere revisar la
definicibn y las formas de enfocar un determinado problema. La
externalizaciobn puede posibilitar una nueva definicibn aceptable del
problema, facilitando la creacidon de condiciones para poder abordarlo de

forma diferente.

c) Adoptar el pensamiento narrativo.

El pensamiento narrativo, a diferencia del l6gico cientifico, se considera
mas apropiado para la interpretacion de los acontecimientos en los sistemas
humanos. Sus caracteristicas son apropiadas para supervision en la medida en
gue da mayor importancia a las particularidades de la experiencia. Los puntos
de unién entre las diversas experiencias son los elementos vitales que generan

significado.

d) Disponer de un esquema de relato.

A modo de esquema para presentar situaciones, he elaborado una
ficha, que ya ha sido aplicada con éxito en diferentes grupos de supervisados
gue necesitaban tener mas pautada su narrativa. Se trata de un esquema que
los supervisados pueden preparar por escrito antes de la reunion de
asesoramiento o supervision. A modo orientativo, el contenido de la ficha

puede ser el siguiente:
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Breve relato de la situacion.

Por qué se quiere tratar ahora, hoy, este tema.

En qué afecta la situacién al usuario o cliente.

En qué afecta la situacion a la institucion y organizacion.

En qué afecta la situacion a los profesionales (al equipo, a otros
profesionales o al conjunto de interventores).

Soluciones intentadas. Quiénes y qué se ha intentado. Qué se espera
obtener de este trabajo de supervision.

Estrategias trabajadas e ideas para continuar pensando.

IV. Ficha de presentacioén de situaciones o problemas.

Elaboracion propia.

Los relatos de los supervisados existen en virtud de los acontecimientos y
a través del tiempo. Es necesaria la secuencia lineal para producir un relato
con sentido, ya que la historia tiene un principio y un final que transcurre en un

tiempo concreto.

El lenguaje conviene que se estructure a partir de “moverse en el
campo de las posibilidades humanas y no de las certezas establecidas”
(Bernard, 1990). Se trata de encontrar los significados implicitos mas que los
explicitos, y ampliar el campo de las hipo6tesis introduciendo la perspectiva
multiple, a la vez que la complejidad y subjetividad de la experiencia. Trabajar

con la polisemia de las palabras puede resultar también de gran ayuda.

La identidad es otro elemento clave en supervision; aunque es un
concepto de gran complejidad en el que encontramos diferentes definiciones,
todas ellas hacen referencia a una de las principales necesidades de los
individuos. Para la mayoria de autores, la identidad consiste en la

representacion psiquica y unica que posee toda entidad humana.

La identidad se la puede considerar como el ndcleo de la mente. En

torno a ella se establece la narrativa fruto de la experiencia relacional. Linares
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(1996) aporta que cabe imaginar un continuum entre las capas mas
superficiales de la identidad y las mas profundas de la narrativa. Por la
superficie narrativa se produce un contacto con el exterior mediante procesos
comunicacionales que constituyen la relacién, y de esta forma, el nacleo de la
identidad puede modificarse incorporando nuevos elementos vy
desprendiéndose de otros. La identidad es, pues, el espacio en el que el
individuo se reconoce a si mismo y es extraordinariamente resistente al
cambio. Las narrativas, en cambio, resultan ampliamente negociables. La
mayoria de individuos, al ver atacada su identidad, se defienden batallando, y
sOlo pueden aceptar transacciones muy importantes si la confrontacion se

traslada al plano narrativo.

Tanto identidad como narrativa son productos histéricos resultado de la
relacion del sujeto con la sociedad a lo largo de su desarrollo. Ambas redinen
material de toda la experiencia acumulada. La experiencia entendida como
interaccidn no se corresponde con un conocimiento objetivo, sino con un
plano social que incluye las interpretaciones de la realidad que ha hecho el
sujeto. La identidad siempre esta presente en las narraciones, aungue en

proporciones variables de las que depende el equilibrio de su conjunto.

Es en el sentido en que nos ilustra Linares a través del cual se pone de
manifiesto la influencia que tiene sobre la experiencia el como se relata el
acontecimiento por parte del supervisado, y cOmo es recogido, interpretado y
narrado por parte del supervisor. En este proceso aparece la posibiidad de
incorporar o desprenderse de elementos claves de la intervencion profesional
que, siendo muy relevantes, pueden ser constitutivos de la identidad

profesional.

La supervision y la sistematizacion (en tanto que narrativas orales o
escritas) de la practica son contribuciones muy importantes para la
construccion de identidad profesional, porque ésta es fruto de negociaciones
continuas, ya que las profesiones no pueden definirse a perpetuidad.
Aceptarlo como algo natural, sostenido con estudio y reflexion, es la propuesta
qgue sugiere, y yo comparto, Teresa Zamanillo. Quizas asi sera posible
adaptarse a los cambios y salir de la rutina. Este proceso, nada simple, pasa

por una propuesta de aceptacibn como sujetos profesionales que se
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fundamente en un trabajo personal que abandone las certezas y profundice

en la compleja realidad social. (Zamanillo, 2009: 10).

Cuestionarse y reflexionar son elementos necesarios y reconocidos por
los entrevistados. Aunque no son exclusivos de la supervision, son elementos

muy destacados que se incluyen en ella.

3.8. Desarrollo de las habilidades a través de la supervisién

Paul Watzlawick es uno de los principales autores de la teoria de la
comunicacion humana. En su obra Teoria de la comunicacidén humana, escrita
conjuntamente con Janet Beavin y Don Jackson en 1981, se describen las
principales habilidades necesarias para el desarrollo de una sesidn de
supervision. En el presente trabajo, se han enunciado las habilidades
necesarias por parte del supervisor en cada una de las fases de la supervision.
La técnica y la practica de la supervision se conciben como un proceso vy, al
mismo tiempo, como una relacion. Para desarrollar cada una de sus etapas,
asi como su sentido global, es preciso reunir todas las destrezas y habilidades a

nuestro alcance.

Con el prop6sito de compilar las multiples propuestas de practicas de
supervision que puede llevar a cabo un supervisor, se ofrece seguidamente un
esguema en el que se reunen, a modo de catalogo, diferentes formas de
intervenir, ordenadas en funcién del area a la que se dirigen y de las destrezas
necesarias para llevarlas a cabo. Este esquema es fruto de la investigacion
bibliografica y, sobre todo, de la sistematizacion de la experiencia supervisora
con diferentes personas, grupos y equipos, asi como de la docencia impartida.
Es preciso tener presente que toda esquematizacion reduce la realidad, de
manera que la que a continuacion se expone no pretende ser exhaustiva y,
por tanto, no agota las posibiidades que se producen en el encuentro

profesional.
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AREAS OBJETIVOS

HABILIDADES

COMUNICACION | > Facilitar procesos de
intercambio y de
comprension.

Estructuracion de una relacion:

espacio, tiempo y objetivos.
Encuadre y clarificacion.
Capacidad de relacionar.
Comprension del otro y de si mismo.
Apoyo y confrontacion.
Aprobacion, estimulo y apertura.
Identificacion y expresion.
Ampliacion del horizonte relacional.
Escucha.

EDUCACION Y > Adquirir aptitudes
CAPACITACION socializadoras.

> Tomar modelo de
habilidades basicas
y aprendizajes.

Preguntar-interrogar.

Establecimiento de hipo6tesis
con el supervisado.

Parafrasis.

Reflejo y reafirmacion.

Percepcion de referencias
no verbales.

Recapitulacion y sintesis.

Autorrevelacion.

Habilidades de conversacion.

Descubrir o elaborar metaforas
y paradojas.

Guia directa.

CONOCIMIENTO, > Transmitir conocimientos

CAPACITACION, y saber del técnico.

Y CREACION DE

CONTEXTOS > Crear contextos
CREATIVOS creativos de recreacion

de las ideas.

> Estudiar las narrativas
y la construccion de la
realidad.

Mostrar cambios.
Ofrecer nuevas perspectivas.
Mostrar recursos
Crear nuevas oportunidades.
Estructurar conductas

y soluciones alternativas
Mostrar exigencias y limites.
Transmitir un saber y un saber hacer.
Dar informacién

y organizarla racionalmente.
Utilizar estructuras del medio.
Seleccionar acciones

y determinar actividades.
Seguimiento e interpretacion.
Desarrollo personal.

V. Areas, objetivos y habilidades necesarias en supervision.

Elaboracién propia
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A continuacion, por la importancia que poseen estas habilidades en las
sesiones de supervision, se profundiza en cinco destrezas que estan presentes y

pueden determinar la practica supervisora.

a) Escuchar activamente.

En el desarrollo de una sesibn no hay que trabajar tan sélo con la
informacién o verbalizacidon del supervisado; se debe averiguar qué significa
una informacioén especifica para el supervisado y comprobar al mismo tiempo

qué significa para el supervisor.

¢Qué hace el supervisado de su situacion? ¢(Nos explica su punto de
vista? ¢Es lo que él vive y percibe? (Qué ha hecho hasta el momento para
superar sus problemas? ¢Qué recursos tiene la persona para salir de la
situacion? ¢Qué resultado ha obtenido de aquello que ha hecho? ¢(Qué
interpretacion ha hecho? (Qué aprendizajes ha conseguido de sus
experiencias? El supervisor tiene que trabajar con suficiente informacion sobre
el supervisado y su entorno. Sin embargo, esta informaciéon no tiene que ser
excesiva hasta el punto de que le impida discernir sobre las situaciones
planteadas, por lo que es necesario comprobar con el supervisado cuales son

los asuntos prioritarios a trabajar.

b) Habilidades interactivas del supetrvisor.

Es conveniente evitar dar por descontado que se han entendido los
problemas de los supervisados (sindrome del experto) con el fin de continuar
estimulando la autoinvestigacion, asi como asegurarse de gque se dispone de
la informacion suficiente que confirme que tanto el supervisor como el
supervisado entienden el problema o situacion a tratar. Se deben llevar a
cabo retornos descriptivos de diferentes maneras procurando que el
supervisado sienta que ha sido tomado en consideracion; el supervisado tiene

gue sentir que existe voluntad de entender.

Por otra parte, es conveniente dedicar el tiempo necesario para

trasladar el suficiente poder a los supervisados, a fin de que accedan a la
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informacidén sobre sentimientos, pensamientos y comportamientos importantes
que tengan relacion con las situaciones que lo preocupan. Cuando la persona
tiene mas informacibn sobre sus sentimientos, pensamientos 'y
comportamientos, éstos se estructuran con mas poder en su vida y ello puede

ayudar a desbloquear y dar mas energia.

c) Ayudar a pensar.

Los supervisados pueden tener muchas ganas de explicar su
experiencia o pueden sentirse asustados y avergonzados, y experimentar con
lo cual dificultades para explicarla. Si sienten o expresan dificultades, sera
necesario utilizar algunas técnicas para ayudar a pensar o para ayudar a
explicar las preocupaciones o el contenido de su historia. Preguntas como las
siguientes pueden ser un facilitador: ¢qué pasé? ¢Quién dijo qué a quién?
,Qué ideas se sacaron al respecto? (COmo se sintieron después? ¢Qué

sentimientos tiene ahora?

Otra destreza relevante es la de ayudar al supervisado a ofrecer los
diferentes tipos de informacion estructurada en informacion fria y caliente.
Informacién fria es aquélla que describe hechos, contesta a las preguntas
“qué”, “quién”, “dénde”, “cuando”, “cémo”. Informacién caliente es aquélla
gue hace referencia a los sentimientos. En determinadas personas es necesario
trabajar mediante preguntas, con vistas a que puedan cruzar de un tipo de

informacién a la otra.

La historia que los supervisados acarrean posee un contenido y un
proceso. Hay que hacer preguntas para llegar al contenido, pero también se

debe prestar atencioén a los valores y las actitudes que existen detras del relato.

d) Saber preguntar.

La busqueda de informacién es un proceso; por lo tanto, debe

combinarse con elementos de intervencién para que el supervisado colabore
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en aquello en que se le puede ayudar. Existen numerosos tipos de preguntas?,
que durante las sesiones de supervision son un elemento de intervencibn muy
influyente sobre la reflexiéon del otro. El uso de preguntas desplaza la atencién

hacia el supervisor; el supervisado contesta.

Una habilidad importante del supervisor es la de evitar preguntas que
puedan ser concebidas como una intromision personal; una forma de
prevencidon muy Util es preguntarse si esta pregunta ayudarad a la persona.
También es importante seguir un ritmo temporal adecuado durante la sesion;
Nno es muy conveniente preguntar al inicio de la relacién ni tampoco de forma
muy frecuente. Por otra parte, hay que evitar las preguntas cerradas; es
posible que vayan saliendo a lo largo de la sesién y, de todas formas, pueden
llegar a molestar. Se deberian realizar preguntas abiertas y centradas en la
persona supervisada, evitando las que quieren atraer al supervisado hacia las
posiciones del supervisor. Tampoco se deberia preguntar con vistas a tomar el
control de la sesién, para romper un silencio o para satisfacer una simple

curiosidad.

El objetivo a la hora de preguntar es la exploracion de situaciones,
cuando se quiere ayudar a elaborar una experiencia, ampliar detalles de lo
que se estd explicando, o considerar si una informacion es irrelevante.
También, con el fin de facilitar la toma de conciencia, para ayudar al
supervisado a que explore las fantasias, para que pueda aumentar la

comprension de si mismo y trabajar los miedos.

e) Uso de instrumentos y soportes documentales.

Para estimular y objetivar el contenido de las sesiones de supervisidn se
suelen utilizar instrumentos o soportes documentales. Estos pueden ser muy
complejos o mas simples: fichas de usuarios, proyectos, informes sociales, la
agenda de trabajo (mapa de trabajo), descripcién del trabajo que hace
cada uno, memorias, actas, etc. Como ocurre con cualquier instrumento, éstos
se desgastan con el tiempo, lo que hace necesario un permanente

planteamiento de nuevos instrumentos. Otro tipo de instrumento (quizas en

20 14 y como hemos expuesto antes con referencia a White, Watzlawick propone diferentes maneras de
preguntar, todas ellas muy adecuadas a los contextos de supervision.
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grupos experimentados en supervision) es dejar que sea el propio grupo o
persona supervisada quien regula los temas a tratar. En este caso el supervisor
tiene que estar abierto a recibir lo que se ponga a discusion y basicamente se
trata de acomparnar este proceso; un ejemplo de ello seria cuando el grupo
plantea tratar la discusion de la dltima reunién de equipo 6 la persona quiere
supervisar unos aspectos negativos que le crea un determinado usuario del

servicio.

4. LA CONSTRUCCION DE LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL: CINCO
DOMINIOS DE INDAGACION Y ANALISIS EN LA SUPERVISION

En este capitulo se ha analizado el concepto de supervision, los
principales referentes tedricos y practicos, el sistema institucional y de los
sujetos participantes, los principios basicos y los procedimientos que configuran
la supervisidn, el uso de los principales instrumentos empleados, asi como el

desarrollo de determinadas habilidades.

Este proceso de investigacidon me ha conducido a descubrir y delimitar
una estructura basada en dominios basicos de indagacion y analisis que
subyacen en los procesos de supervision. La elaboracidon de estos dominios
parte de la premisa de que la supervisibn se construye, se ocupa y se
encamina a esclarecer situaciones en funciéon de la complejidad de los
marcos sociales. La supervision trata en todo momento de comprender y
explicar los procesos en los cuales interviene. La practica de la supervision y su
estructura de reflexion plantean cada caso como unico, aunque no actuan al
margen de las experiencias anteriores. Aun asi, cada situacion es considerada
singular y se persiguen explicaciones no estandarizadas a partir del

descubrimiento gradual de las caracteristicas concretas de cada situacion.

En esta investigacion he identificado cinco dominios o lineas, a través
de los cuales la supervision busca respuestas o examina la situacion concreta,
lo que permite construir un sistema flexible de indagacion y andlisis. Estas

diferentes lineas de indagacioén se pueden dar de forma simultanea. En cada
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una, el nexo de unién con las demas es la comprensidn, el punto a partir del
cual se puede transitar hacia otra linea. Comprender es lo que permite a los

supervisados moverse de un dominio de analisis a otro.

4.1. Linea 1: La construccion del saber, del saber inicial al saber contingente

La supervision tiene la funcion de construir saber desde la intervencion.
Facilita y promueve interrogantes como ¢para qué conocer? (Cémo debo
conocer? Como plantea Carballeda, este campo de saber se construye a
posteriori de la accidn; es decir, se funda en el hacer, desde donde establece
a su vez un dialogo con la teoria: “Lo necesario (para intervenir) puede
conocerse a priori, mientras que lo contingente solo se conoce a posteriori”
(Carballeda, 2007: 16).

Para transitar del saber inicial al saber contingente es necesario elaborar
supuestos y preguntas. La supervision es un espacio de renovacion que se
caracteriza por ser un ambito de reflexidbn sistematica sobre la accién
profesional sin cumplir funciones de control; permite hacerse preguntas y
dudar, elaborar la secuencia de los conflictos, canalizar la imposibilidad de
soluciébn o proponer nuevas preguntas sobre los interrogantes de la practica
cotidiana; permite tratar la informacion de manera mas creativa y facilita un

discernimiento alternativo.

Dentro de la practica se afrontan, a menudo, situaciones Unicas y
desafiantes que plantean la necesidad de respuestas mas flexibles para asi
llegar mas lejos en la experiencia profesional. La practica se convierte, pues,
en un tesoro gracias al cual puede analizarse cada episodio como una rica

experiencia y extraer de ello un aprendizaje.

La supervision, desde sus inicios, ha constituido un instrumento
pedagdgico y de formacidn de los profesionales de la accién psicosocial, que
por lo comun se puede dar en diferentes etapas: bien durante los estudios,
bien de forma paralela a la formacién como una educacién complementaria
dirigida a la socializacidon de personas que emprenden una nueva actividad

profesional (Kersting, 1993).
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La practica de los interventores sociales debe incorporar, mas alla de
conocimientos tedricos, una formacion que permita realizar un trabajo
profundo sobre los procesos de aproximacion al marco del otro, disipando
etnocentrismos, prejuicios y estereotipos, preconcepciones e imposicion de
valores y modelos de vida, asuntos que pueden condicionar la intervenciéon
social y obstaculizar la relacién con los sujetos atendidos. La formacion de
competencias profesionales complementa los procesos de descentracion y
aproximacion al marco del otro. La supervision puede ayudar a identificar y a
tomar la conciencia personal y profesional que capacite para controlar los
factores de riesgo y de fracaso a los cuales esta sometida toda interaccion;
permite que los aprendizajes se den desde la experiencia acumulada durante
la tarea profesional (comprension) con la finalidad de mejorarla, ya que se
ocupa de pensar sobre el hacer, sobre la tarea; este es su gran potencial
formativo. Los profesionales aprenden a desarrollar su competencia a la hora
de formarse a través del esfuerzo conceptualizador y de comprensidon de las
experiencias que proporciona la accién. La supervision confiere un contexto
de encuentro y dialogo entre las dimensiones macrosociales y microsociales,
gue interactuan en toda intervencion, y entre las significaciones que se dan en

este encuentro y las construcciones preconcebidas de los profesionales.
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VI. Linea 1. La construccion del saber: del saber inicial al saber contingente.

Elaboracién propia
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4.2. Linea 2: Integracion sujeto-profesional

Para trasladarnos de la persona o sujeto a la integracion del sujeto-
profesional es necesario plantear la cuestion de que toda eleccion de una
profesidn, especialidad o formacidn complementaria, suele representar un
momento clave de la trayectoria vital. La formacion puede implicar
transformaciones personales que van mas alld de la adquisicion de
conocimientos o herramientas de trabajo, o de la simple vision de éste como
medio de sustento econdmico. La elecciéon esta condicionada por la historia
del individuo, de la que intenta llegar a ser consciente, y por la idealizacion
legitima de los objetivos perseguidos. En funcion de cémo se desarrolle la
formacién, pueden aparecer situaciones que, siendo reconocidas, deben ser
acompafadas: “La eleccidon de formarse requiere retocar los componentes de
su identidad” (Tscoop, 2008: 37).

Las profesiones del ambito social tienen en comun que su actividad se
dirige a la ayuda a las personas para que, dentro de su entorno, participen y
desarrollen recursos personales, sociales o culturales. En definitiva, ayudan a las
personas a que “se ayuden a si mismas”, a que comprendan y conduzcan su
propia vida en relacién con los demas. La supervisibn constituye un medio muy
adecuado para acompaiiar este proceso, en el sentido que los profesionales
pueden encontrar marcos o ideas propias que podran trasladar

posteriormente a su practica.

En este sentido, Van Kessel afirma que la supervisibn promociona la
integracion bidimensional del sujeto-profesional, ya que en ella se reune, por
una parte, la revision y la reflexion sobre los requerimientos exigidos en la
practica y, por otra, las disposiciones y habilidades del profesional que lleva a
cabo la funcién, concibiéndolo como una persona en desarrollo. Ambas
dimensiones, la profesional y la personal, son los ambitos constantes con los
gue se enfrenta el profesional, por lo comidn mezclados en la figura persona-

profesional (Van kessel, 2000: 95; Towle, 1964: 3).

En la integracion del sujeto-profesional, persona, profesion y funciéon
constituyen una unidad en permanente interaccién, ya que el desarrollo
profesional se da a través de la autogestion de la persona. El sujeto-profesional

ha de poder manejarse y estar en disposicion de integrar lo cognoscitivo con
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lo emocional y con su capacidad de actuacién en aquellas otras dimensiones
mas profesionales. En otras palabras, debe adquirir la autogestion profesional
que le permita trabajar en un contexto, con un método y con los
requerimientos exigidos en el desempefio profesional, para poder funcionar

“como ser integrado a la vez que integrador” (op. cit., 2000).

Esta combinacidon permite reflexionar sobre aspectos de la tarea y sobre
cOmo se ajustan los objetivos y los métodos al llevar a cabo una determinada
accion profesional. Permite, igualmente, ser consciente de sus posibilidades y
limitaciones, de sus sentimientos personales y de como se maneja en ellos de
forma adecuada, asi como de la influencia que emiten los valores y normas
sobre su actividad. Todos estos elementos estan integrados en la supervision
como parte de ella, “visto como un prisma calidoscopico” (op. cit., 2000: 98), y
sobre todo como contribucion al desarrollo del supervisado con el fin de que

mejore su funcionamiento.
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Cuadro VIl Linea 2. Integracion sujeto-profesional

Elaboracion propia

4.3. Linea 3: Reflexividad y autonomia

Para acceder desde el pensamiento y la reflexibon comudn hasta la
reflexividad autbnoma se necesita un espacio de reflexion sistematica sobre la
accion profesional. El grupo o profesional supervisado y el supervisor ofrecen su

capacidad de escucha, permitiendo que fluya la subjetividad de sus
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miembros. Esta subjetividad se centra en los aprendizajes adquiridos gracias a
la experiencia acumulada durante la tarea profesional; es decir, se ocupa de
pensar sobre el hacer, sobre la tarea, con la finalidad de mejorarla, ya que lo
peor que puede suceder en estos ambitos es redundar en lo evitable, en la

repeticion no pensada sobre la intervencion.

En palabras de Kersting, que se conciben desde una perspectiva
sistémica y constructivista, “la supervision como sistema de reflexion, de
autorreflexibn, como un proceso circular, como una observaciéon de la
observacion” (Kersting, 1999: 48) permite ver las cosas desde otra perspectiva,
una actitud necesaria para una buena actuacion profesional. En los procesos
de supervision se fortalece la autonomia personal a la vez que la reciprocidad,
y se desarrollan alternativas de accién en esferas especificas. La supervision
fomenta las habilidades personales de cada participante y favorece el

proceso de desarrollo y de consideraciéon pormenorizada de los temas.

La reflexividad auténoma se refiere a la atencion al movimiento de
intencidn durante la accidn; es una actividad que integra lo que sucede en el
interior y lo que acontece en el exterior. La reflexividad va mas alla del
pensamiento, es un proceso de deliberacion del pensamiento sobre la
interpretacidn de una experiencia para poder aprender de ella. En los
contextos de aprendizaje que define Boud?, “la reflexividad agrupa aquellas
actividades intelectuales y afectivas en las que los individuos acuerdan
explorar sus experiencias para empujar a una nueva mentalidad y valoraciéon”
(Boud, 1985). Lo mas interesante de esta aportacion al campo de la
supervision es que la reflexividad es un proceso personal, y que el resultado
puede adquirir una perspectiva conceptual que ayude a los profesionales a
considerar y hacer explicitos los valores y experiencias que influyen en su toma

de decision autébnoma.

La supervision es también un espacio en el que el profesional-supervisor,
con conocimientos suficientes de la materia, coopera con otro profesional o
equipo para mejorar las condiciones de su practica. El supervisor, sin funciones

de control ni de direccion, fomenta la autonomia de las acciones

21 Boud, en su obra Reflection: turning experience into learning, explica de qué manera el proceso de
reflexividad implica una exploracion interna provocada por una experiencia, que se depura y puede
cambiar la perspectiva conceptual.
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profesionales y la competencia profesional, faciltando la exploracién y la
reflexion sobre las diversas tareas realizadas con los usuarios de los servicios, 10s
colegas o en el ambito de la organizacion. Por este motivo, es una condiciéon
indispensable que el supervisor sea independiente y ajeno a la instituciéon
contratante. Esta posicidn, que mantiene la distancia 6ptima frente a la tarea
y a la institucién, se convierte en una oportunidad para el supervisado, ya que
le permite ser mas consciente de lo propio, descubrir fortalezas personales,

posibilidades y reacciones que pueden ser tenidas en consideracion.

En las sesiones de supervision se pueden tratar situaciones que se
presentan en la interaccion de la intervencion social, o bien los efectos que
producen las situaciones institucionales sobre ésta. El supervisor ayuda y
acompafa el proceso gracias a su posicién externa, que le facilita la reflexiéon
desde otro lugar. Lo que permite intervenir al supervisor es el acuerdo de los
participantes en sostener un espacio en el que esta garantizada la escucha, la
palabra y la participacidon. Los supervisados esperan que sea un lugar
legitimado y que se garantice poder hablar sin ser agredido, poder exponer sin
exponerse. Para los equipos, la supervision es a veces imprescindible; otras muy

conveniente y aconsejable, y en todo caso casi siempre util.

La conciencia de lo propio permite una revision reflexiva de los
encargos, creencias o construcciones simbdlicas de quienes intervienen, o
desde donde se esta interviniendo; permite pensar acerca de los argumentos

y justificaciones que sostienen la practica cotidiana.

La supervision se configura como un espacio abierto que se construye y
reconstruye en cada sesiOn, que posibilita que puedan ser reconocidos
problemas y experiencias dolorosas que los profesionales han padecido en la
realizacion de su trabajo. Posee efectos terapéuticos en la medida en que
contiene, aborda y posibilita la elaboracion de dificultades de forma
cooperativa. El marco distante de |la tarea se convierte en una oportunidad, al
favorecer el descubrimiento de fortalezas personales, posibilidades y

reacciones que pueden ser tenidas en consideracion.

En las sesiones de supervisibn se pueden tratar situaciones que
presentan los usuarios o los efectos que sobre la intervencién profesional

aportan las situaciones institucionales. Para que se pueda dar este proceso es
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necesario que se pueda pensar atenta y detenidamente sobre algo, pero
primero se habréa tenido que observar (darse cuenta) y este funcionamiento no
se adquiere de una vez para siempre. La reflexividad o la costumbre de actuar

con reflexion juega un papel muy importante: “...hasta donde es capaz de
actuar profesionalmente por si mismo, y conservar las normas de su propia
actuacion profesional, dependera en gran medida de que haya aprendido a
reflexionar independientemente sobre las experiencias profesionales
adquiridas y haya desarrollado una personalidad observadora” (Van Kessel,

2000: 103).

Si este proceso no se diera, cabe el riesgo de que el profesional se
estanque, se paralice en los modelos habituales de reaccion aprendidos, lo
gue puede afectar a su ejercicio profesional. La destreza observadora y la
reflexion permiten al profesional distanciarse de la cuestion e integrarla como
una practica mas de su actividad profesional. La reflexividad aumenta cuando
se encamina hacia un funcionamiento integrado en la practica, convirtiendo
el manejo personal y concreto del ejercicio profesional en un tema de reflexion
que permitira funcionar independientemente vy realizar aprendizajes

conscientes.

El profesional que se permite experimentar sorpresa, perplejidad y
confusidbn en una situacion determinada, reflexiona sobre las comprensiones
iniciales que han sido inscritas en su comportamiento. Esta reflexividad le
permite generar una nueva comprension del fenémeno como un cambio en
la situacion: “cuando alguien investiga partiendo de la accion realizada se

convierte en un investigador en el contexto practico” (Shon, 1998: 72).

Dilucidar sobre la experiencia es la antesala de la comprensién. Los
supervisados esperan del espacio de supervisibn que sea un lugar donde
clarificar, donde interpretar, donde romper “la soledad del hacer” (Puig, 2005:
19), en el sentido de visualizar, reconocer como se ha construido el
acontecimiento y compartirlo con otros; donde se clarifica, desde el quehacer
cotidiano, el re-pensar la intervencion; donde es posible separar lo particular
de la situacién o fendmeno a tratar de lo general, de aquello que es propio

del contexto.
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La supervision influye sobre la tarea de los supervisados, ya que
contribuye a construir significantes y coédigos que son operativos y modifican la
practica; contribuye a fomentar la calidad y la competencia profesional,
facilitando la exploracion y la reflexiéon sobre las diversas tareas profesionales
con los usuarios, los colegas o con la propia organizacion. Estos efectos de
cambio especificos de la practica no se dan dentro de las sesiones mismas de
supervisidon, sino que se hacen evidentes fuera de las sesiones, en las
situaciones que aborda el profesional. Ademas, cabe tener en cuenta que las
diferentes partes que integran el sujeto-profesional son interdependientes y
dindmicas, como lo son las situaciones y tareas cambiantes que debe afrontar
un profesional. Dadas estas circunstancias, “lograr este objetivo requiere
alcanzar en el proceso de supervision capacidades de reflexion y de
integracion que permitan un funcionamiento como persona-profesional

integrado en la practica profesional” (Van Kessel, 2000: 103).
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4.4. Linea 4: De la accién a la practica reflexion

La supervision identifica situaciones o problemas porque busca saber
gué ocurre en una situacion (ahora) o lo que ocurrié en la situacion practica
cuando se dio (en el pasado). Esto es lo que se denomina diagndstico en
supervisién: un “proceso o resultado de analizar una situacion en la que actia
un profesional [...] y de los condicionamientos externos, internos, institucionales,
personales, interaccionales, que han propiciado una determinada forma de
intervencion [...], asi como los diversos sistemas presentes que condicionan la
intervencion [...], asi como el grupo de supervision” (Hernandez Aristu,1991:
197).

Es bajo esta premisa cuando el proceso de supervision, como
diagndéstico, puede convertirse en un proceso de desvelamiento que centra su
interés en aquello objetivable, y también en aquellos aspectos intersubjetivos y
personales, asi como en sus mutuas influencias. Para poder procesar este
desvelamiento, Kraphol (1993) presenta un sistema, luego recogido y ampliado
por Herndndez Aristu, sumamente util como instrumento de diagnéstico, ya
qgue ayuda a percibir y localizar situaciones-problema objeto de supervisibn en

diferentes ambitos.

H sistemna de los valores
sociales, las escalas de
valones, las normas, los

2 criterios. DESARROLLS
---------------------------------------------- - ORGANEACIOMNAL
L L L L T P R T T T T T T T T T T T T ASESORAMIBMNTD PARA EL
FORMACION La estructura que constituye la erganizacién, con 2l LIDERAT GO
CAPACITACION respective reparto de roles y funciones
EMNTREM AMIEMTS Las sistemoas de la erganizacidn.

La estructuralabeoral, los modes v procesas de
trabajo existentes en la institucién.
Los métodos y criterios para actuar. Las técnicas.

SUPERMWISION
La dindmica social dentre de la erganizacién, entre INDL\;};EIUPEE EE?gIPOS
sus equipos, gremios y grupos; sus relaciones
TERAFIA interpersonales concretas y sus procesos dindmico-
TRABAID PERSOMAL grupales.
ETZ

La psicolegia dindimica o los sucesos
infrapersenales de cada individuo.

IX. Un instrumento de diagndstico en supervision. Sistema elaborado por
Kraphol (1993) y ampliado por Hernandez Aristu (1991).

Elaboracion del cuadro: R. SAnchez Cano, supervisor.

Disponible en http://organizados.wordpress.com
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Cuando queremos relacionar la reflexion -desde la accién- con la
practica profesional, debemos considerar qué es exactamente la practica.
Siguiendo a Shon, “la practica es ambigua, hace referencia a los tipos de
cosas que se hacen: los tipos de clientes que se tienen, la variedad de casos
gue se llevan. Pero cuando nos referimos a alguien que practica, se alude a

una actividad experimental o repetitiva” (Shon, 1998: 65).

En una primera interpretacion, el término ‘practica’ se refiere a la
actuacion de los profesionales en distintas situaciones. También cabe una
segunda posibilidad; que se refiera a la preparacion de una actividad, aunque
en toda practica se dan elementos de repeticion, ya que todo especialista
tienen en cuenta ciertos tipos de situaciones y aspectos una y otra vez. Es en
este sentido desde el cual la reflexibn que acontece en la reflexiéon
distanciada de la accidon (que comporta el espacio de supervision) puede
servir de correccion de esta praxis, ya que puede dar pie a criticas sobre las
comprensiones tacitas que han ido madurando en torno a las experiencias de
una practica especializada, lo que puede posibilitar la adopcidn de un nuevo
sentido ante las situaciones singulares o de incertidumbre que puedan

experimentarse.

El espacio de supervision se convierte en una observacion distanciada
de la practica pero desde la practica. La supervision permite al profesional la
reflexidn de su saber desde la practica explorando las comprensiones que se
han hecho de un determinado caso, lo que podria denominarse como
‘distancia renovadora’. La reflexion también puede existir sin distancia de la
accion, dice Shén, aunque de manera limitada: “limitada por el presente-
accion y la zona del tiempo en que la accién todavia puede tener
importancia para la situacion” (op. cit.: 66). La reflexion desde la accidén es un
aspecto central: a través de ella puede hacerse frente a las molestas

disconformidades, objeciones y contradicciones de la practica.

Cuando un profesional experimenta numerosas variaciones en su
practica, desarrolla un repertorio de técnicas nuevas. Aprende a buscar co6mo
debe responder a lo que encuentra. Shon lo denomina, de forma muy
pertinente, “practicar su practica”. Sin embargo, cuando la practica se

estabiliza es menos variable, el saber practico se vuelve tacito, automatico por
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parte del especialista. Es una especializacion que, a menudo, no ofrece
garantias de que no se padezca una estrechez de miras y se pierda la
integracion del sujeto-profesional. Esto se puede comprobar en las quejas de
los usuarios de los sistemas sociales, cuando afirman que se les atiende sin
tener en consideracion su experiencia vital. El saber tacito, llevado a cierto
extremo, puede restringir las oportunidades de reflexion del profesional. Seria
importante, pues, preservar un saber practico basado en la reflexidon desde la

acciéon que aumente la comprension singularizada de cada situacion.
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Cuadro X. Linea 4. De la accién a la practica reflexion

Elaboracion propia

4.5. Linea 5: Del cuidar al autocuidado para cuidar

Los riesgos de burn-out?? y la posibiidad de instalarse en un malestar,
estan ampliamente documentados? en las profesiones sociales. La supervisién
debe funcionar como un mecanismo que nos permita “tener cuidado de uno

mismo” para poder asi atender, ayudar y mediar con el otro. En este caso, este

22 Freudenberger lo denominé en 1974 como Burn-Out, o “sindrome del agotamiento”. Este concepto sera
explicado ampliamente en el Capitulo IV.

23 Algunos autores que lo han tratado desde las profesionales sociales han sido Gloria Rubiol (1994), en
L’esgotament Born-out en els professionals d’ajuda (Revista de Trabajo Social, n° 94), y José Maria Rueda

(2004) en Estar quemado profesionalmente. Quién cuida a los cuidadores (Ediciones del Gobierno de
Cantabria).
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mecanismo de proteccién no seria una defensa del usuario sino un requisito

imprescindible para trabajar en situaciones dificiles.

Tal como exponia en un anterior trabajo?4, la supervision puede generar
cuidados preventivos necesarios en la intervencién en contextos altamente
complejos, tanto en aspectos claramente sociales como en los que
conciernen a la subjetividad del interventor social. Estas situaciones complejas
necesitan, aun mas, un apoyo de supervision y espacios de intercambio vy
formacioén que faciliten la tarea profesional, que muchas veces se lleva a cabo
en solitario, a menudo con escasa formacién, poco tiempo y bajos salarios. La
ayuda de la supervision permite el reconocimiento de problemas y
experiencias dificiles que los profesionales han padecido en la realizacion de

su trabajo o accion.

El reconocimiento de las propias expectativas, contrastadas con los
otros miembros de un equipo, fortalece la prevencion del cansancio y tiene
efectos terapéuticos en la medida en que contiene, aborda y posibilita la
elaboracion de dificultades de forma cooperativa. Influye y afecta la tarea del
equipo, ya que de un lenguaje no comun se construyen significantes y codigos

gue son operativos para el conjunto del equipo.

En definitiva, se trata de que la comprension conduzca a los
profesionales a aprender a desarrollar sus propias competencias, sus
conocimientos, autocuidados y formas de apoyo (en las que se incluye la
supervisidon) que puedan incorporar en su cotidianeidad. En anteriores trabajos
ya he expuesto cuales son algunas de las herramientas que ayudarian a
proteger a los profesionales y a cuidarse de si mismos, que sintetizo a

continuacion:
a) La coordinacién y la cooperacion entre profesionales.
b) El trabajo en equipo y las consultas entre profesionales.

c) Re-aprender de nuevo a generar redes efectivas de colaboracion e
intercambio de informacioén sobre el analisis y la comprensidon de los

problemas, la evaluaciéon de las situaciones, la elaboracion de

24 carmina Puig (2005), “El malestar de los profesionales, el agotamiento y la importancia de la supervision”,
en Trabajo social y salud. n° 50, pags. 11-26.
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planes de intervencion, etc., evitando la temida multiintervencion

gue desgasta excesivamente a los profesionales.

d) Analizar los sistemas y contextos que intervienen en la accidn social:
la organizacion, el sistema cliente o persona y el sistema profesional.
Conocer el contexto institucional y el rol profesional, de forma que
permita distinguir los elementos explicitos (ideologia, valores,
estructura, dependencia, sistemas de comunicacion, tareas) de los
imprevisibles (conflictos, contradicciones), que, sin ser tan explicitos,
forman parte de las organizaciones y de las condiciones de trabajo
de cualquier profesion. Aumentar la autoobservacion y el analisis de
la percepcidn y vivencia del equipo, observar los limites y las

posibilidades institucionales.

e) Interrogarse sobre las representaciones institucionales y profesionales
gue impiden un desarrollo realista de la tarea?s. Deshacerse de ideas
0 creencias que distorsionan la tarea y confunden a las instituciones;
se trata de desarrollar la tarea ajustada a las posibilidades reales,

previniendo las situaciones de insatisfaccion y malestar.

Dotarse de mecanismos para cuidar de uno mismo es otra forma de
prevenciéon del cansancio profesional. No s6élo como una defensa del usuario,
sino como un requisito imprescindible para trabajar en situaciones dificiles.
Cuidarse es también cuidar del propio equipo, reconociendo la necesidad de
un espacio y un tiempo para el grupo, en los que poder poner en comun las
experiencias de atencioén a las personas y compatrtir las ansiedades inherentes
a la practica. Otra forma de cuidado es la renovacion del conocimiento y la
formacién continua. Creo que se debe volver a la teoria, no con la idea
equivocada de que eso lo resolvera todo, sino con el propdsito de que nos
oriente para evitar aquellas situaciones imposibles en las que a veces no existe
solucién. Uno de los riesgos mas claros de los equipos es la falta de formacion,
ya que sin un marco de referencia en el que orientarse, es normal sentirse

incapaz de afrontar una situacidn compleja. Sin conocimientos tedricos de

25 En el articulo que escribi sobre este tema se detallan las representaciones institucionales y profesionales
gue impiden un desarrollo ajustado de la tarea o rol. Carmina Puig (2005), “El malestar de los profesionales, el
agotamiento y la importancia de la supervision”, en Trabajo social y salud, n° 50.
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referencia, sb6lo es posible una practica basada en el sentido comun,

seguramente muy necesario pero absolutamente insuficiente.

En los profesionales de la intervencidn social aparece, pues, la
necesidad de mantenerse activo en el cuidado de uno mismo, para
protegerse de los riesgos que conllevan las tareas relacionadas con el manejo
de relaciones. Las formas que adopta ese cuidado se enmarcan en el
autoconocimiento y, sobre todo, en el hecho de mantener conductas que
reviertan en uno mismo. Cada profesional debera indagar qué acciones y qué
actividades son mas acordes a su persona. Ahora bien, en el caso de la
supervision conviene aclarar que no se esta bajo los efectos de la misma; la
supervisibn no es una vacuna preventiva de conflictos ni malestares
procedentes de la tarea o de las relaciones institucionales. Todo ello implica,

por parte del profesional, la disposicion a revisar e invertir en su propio

beneficio.
&
& §°
N ©
O g
o s
& N Ay S
‘sjs & C;§;‘dg 458 §§§
O Nl Lo 3 T &
O 9 %ﬁ‘-db Q £ QSL
<§k o O~<§% ‘g) . o ?S
AN 0 & &
O LT N N &
x 57 & Q o) O Pyt
S O SN NI AR
L F e & ¥ NS
& L & & @ &
S VEE W E L P g
0 L L L L G L L L %
CUIDANDO =z AUTOCUIDADOS
AL OTRO 2 PARA CUIDAR
=
o
=
0
O

Xl. Linea 5. Del cuidar al autocuidado para cuidar

Elaboracién propia
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4.6. La comprensidon: el nexo de unién entre los diferentes dominios de

indagacion y analisis de la supervision

Un elemento esencial de la supervision es la comprension, pero su
objetivo puede variar segun las personas y modelos de referencia. La
comprension es inclusiva, en el sentido que contiene los usuarios, las
situaciones profesionales, la persona del interventor social, la institucion y el

medio social.

La comprensidn puede ser de uno mismo sobre el otro, sobre un informe
o sobre algun otro contexto. Segun Gadamer?, “la comprension no es solo
una técnica para aprehender la realidad, sino una manera de ser de lo
humano en el mundo”. Por el simple hecho de vivir la vida, ésta ya se
comprende de determinada manera; por lo tanto, toda comprensién es, en
definitiva, una comprension de uno mismo en el mundo; el otro, las personas,
las cosas, los fenédmenos estan siempre vistos a la luz de la comprensién de uno

mismo, de la manera de comprender de uno mismo.

En supervision, basandonos en las ideas que expone Gadamer, la
comprension se produce a lo largo de la relacidon que se establece con las
personas, los objetos o los acontecimientos. En otras palabras, cobmo y con qué
significado se instaura esta comprension en las relaciones con las personas y
situaciones son aspectos muy relevantes. Comprender qué nos ha unido a un
determinado acontecimiento consiste en darle sentido a lo que llega y de
quién llega, un sentido que no se sustenta sobre la base de los prejuicios, sino
de la experiencia de los conocimientos adquiridos. La comprensiéon que se
desarrolla de una determinada situacion enriquecera y formara nuevas ideas y
juicios previos. Es desde esta perspectiva desde la que el trabajo de supervision
encuentra todo su sentido, al revisar las experiencias y conocimientos que se
han ido construyendo a través de las diferentes comprensiones sobre nosotros
mismos y las situaciones vividas. Esta concepcién hermenéutica clarifica el
caracter formativo que envuelve la supervision y el efecto que ésta puede
tener en ciertas personas. El desarrollo de la comprensibn marca la practica

profesional y es también comprensién de uno mismo.

26 | a filosofia de Hans-Georg Gadamer expresa la universalizacion del fendmeno interpretativo desde la
concreta y personal historicidad.
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El camino priviegiado de la comprensidn parece ser, para la mayoria
de los interlocutores entrevistados, el cuestionamiento. Les interesa una
practica en la que se cuestionen las propias creencias y opiniones, asi como el
uso de la teoria y de la experiencia. En este sentido, la supervisibn permite
desplazar la mirada, el punto de vista, lo que posibilita acceder a parametros
paraddjicos y situarse de una forma diferente en la profesion. El
cuestionamiento lleva a uno mismo a ponerse en relacién con el otro y, por lo
tanto, permite acceder a una comprension de los acontecimientos diferente vy,
especialmente, permite profundizar en aspectos poco claros, a veces

inaccesibles, de la intervencion.

La comprensibn desde la practica debe permitir a los profesionales
manejar una distancia éptima con los usuarios: comprender qué es lo que hay
dentro de una relacidén y darse cuenta de lo que es potencialmente dafino
para los usuarios y para la propia salud mental de los interventores sociales. La
comprension ayuda también a entender y distinguir el ritmo del usuario, el
ritmo que caracteriza los procesos relacionales. Para la comprension de estos
ritmos, el interventor social debe poder permitir al usuario que progrese a su

propio ritmo.

Por otra parte, la comprension debe comportar consecuencias en la
accion del supervisado, y debe inducir a reflexionar sobre esas consecuencias.
Dicho de otra manera, la supervisidon tiene que comprender los contextos
sociales y responder a cuestiones tales como ¢por qué este comentario y no
otro? ¢Por qué ha pasado esto y por qué se ha actuado de esta manera? Las

respuestas a estas cuestiones procuraran posteriormente la puesta en accion.

La supervision debe permitir analizar las situaciones profesionales sin
inspeccionar la personalidad del supervisado. Este no debe ser objeto de
analisis, sino que son sus actuaciones profesionales las que necesitan analisis y
soporte; no se debe buscar un posible juicio abstracto de la personalidad de
quien ha intervenido en la situacion. Para el supervisado, la toma de distancia
y la relativizacion de las emociones son efectos secundarios (no prioritarios),

pero no por ello menos importantes. La mayoria de los entrevistados indican
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gue la reflexion y el analisis son lo mas significativo y propio de los procesos de

comprension?’,

Un estudio mas?8, publicado poco antes del cierre de esta tesis, reafirma
esta linea de reflexidon: los estudiantes destacan la capacidad de comprender
e interpretar nuevas realidades asi como la comprension, significacion e
importancia de la relacion. Conceden a la mirada un valor privilegiado para el
analisis de la realidad social, que permita a los trabajadores sociales ver mas
alla de lo aparente para descubrir los diferentes significados y complejidades

desde una vision holistica ( de la Red, 2009: 233).

Después de la explicacion de los cinco dominios de indagacion y
analisis de la supervision, se propone un esquema que facilite la comprensién
de los diversos elementos implicados y su nexo de unidn principal, la
comprension. Para explicar la estructura del proceso se utiliza el simil de
diferentes lineas que parten de un punto para transitar hacia otro. En el
transcurso del recorrido existen diferentes procesos, estadios, logros, por los que
los supervisados transcurren a lo largo de cada dominio de indagacioén. La
existencia de diferentes estadios no significa que se sucedan en forma lineal o
causal entre ellos. Aun existiendo diferentes posibiidades de recorrido, existe
un punto de encuentro entre las diferentes lineas: la comprension, tal como se

sefiala en cada uno de los graficos.

27 son un ejemplo la definicién de supervision que han hecho dos supervisados entrevistados: “la supervision
como proceso de reflexion acompafiado que permite la mejora de la claridad y lucidez de la intervencion y
el analisis concerniente a la actividad profesional” (supervisado D. Pablo); “espacio-tiempo privilegiado para
una reflexion que nos remite siempre a la practica profesional” (supervisado F. Montserrat).

28 Estudio de opinion sobre la percepcion, motivacion y expectativas de estudiantes de Trabajo social de la

Universidad de Valladolid, publicado por varios profesores de la Universidad en la Revista de Servicios
sociales y politica social, n° 86. Madrid. Consejo general de Colegios Oficiales de DTS.
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CAPITULO IV

CALIDAD ASISTENCIAL Y BIENESTAR PROFESIONAL

1. LA CALIDAD ASISTENCIAL Y SU RELACION CON LA SUPERVISION

Las organizaciones de servicios, sean del sector publico o privado, con o
sin animo de lucro, desempefian un papel cada vez mas relevante en la
sociedad y son actores decisivos en los asuntos que abordan. La sociedad
deposita en dichas organizaciones una gran confianza y, como contrapartida,
una mayor exigencia. Ambas circunstancias obligan a las organizaciones a
incorporar mayor rigor en sus procesos internos buscando una mayor eficiencia
y aportando una mayor transparencia a la sociedad. En este contexto es

donde la calidad obtiene carta de naturaleza y se convierte en algo util.

El concepto de calidad aplicado a la gestibn de organizaciones tiene
su origen en el &mbito empresarial, especialmente en la industrial. A finales de
los 90, este planteamiento se amplid a las empresas de servicios y al entorno
de los servicios sociales, la educacion y la salud, por lo que su aplicacién en el
sector publico y en el sector privado no lucrativo tiene un corto pasado
(Sacanell, 2000).

La calidad es una estrategia global de gestibn basada en unos
principios que, de forma resumida, consisten en la consecucién de la plena
satisfaccion de las necesidades y expectativas del cliente. Esta estrategia se
inscribe en un proceso de mejora continua en todas las actividades y procesos
llevados a cabo en la organizacioén, y que afecta a todos los miembros de la
misma, centrdndose tanto en la satisfaccién del cliente interno como del
externo. Su proposito es satisfacer de una manera equilibrada a todos los
agentes que intervienen en la organizacion y en la sociedad en general. La

gestion de la calidad, segun Fernandez-Villaran (2003), es fundamentalmente

1 En 1988 se constituy6 la Fundacion Europea para la gestion de la calida (EFQM) con el fin de reforzar la
posicion de las empresas en el mercado mundial.


http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
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una filosofia de gestibn que requiere una transformacion de la cultura
organizativa. Se caracterizaria, segun Hoyle (1995), por cualquier funcién o
caracteristica de un servicio que sean necesarios para satisfacer las
necesidades del cliente o para alcanzar la aptitud para el uso. Accesibilidad,
confianza, precisién, cortesia, efectividad, son algunas de las caracteristicas

que la organizacion debe procurar asegurar, mejorar, dirigir y controlar.

Ahora bien, al termino calidad le ocurre lo que a tantos otros: su amplia
difusion ha producido infinidad de matices que hacen que el vocablo encierre
sentidos multiples. Entre la mayoria de autores que han tratado este tema,
existe unanimidad respecto a que el concepto de calidad es relativo, subjetivo
e impregnado de valores; existen multitud de definiciones, a menudo no
excluyentes e imposibles de rebatir, dado el caracter subjetivo que encierran.
El término calidad es un concepto relativo que puede ser definido desde una

perspectiva multidimensional.2

Quiero detenerme en dos conceptos claves que aparecen en los
enunciados anteriores y que, ademas de ser relevantes para la supervision, se

ajustan al propoésito de esta investigacion: servicio y cliente.

1.1. La atencion a las personas: el servicio

M2 Angeles Bengoa (2000) distingue entre el servicio, como un trabajo
realizado para otros, y una empresa de servicios, como un sistema organizado
gue puede proporcionar la utilizaciobn de instalaciones y de habilidades
especiales. Ambas definiciones se ajustan a los servicios sociales: por una
parte, se realiza un trabajo para otros, y éste se realiza a través de un sistema
organizado. La caracteristica mas importante de las organizaciones que
prestan servicios sociales es que su producto no es material. En la mayoria de
organizaciones o empresas se entregan productos no tangibles, aunque a

veces se combinan los elementos tangibles con los intangibles. Un ejemplo

2 La aportacion de M. de Miguel ilustra con claridad los sentidos mltiples de la calidad, no exentos de
contradiccion. “Calidad se sabe lo que es, pero no se sabe expresar lo que es. Sin embargo, esto no es una
contradiccién. Algunas cosas son mejores que otras, tienen mas calidad. Pero cuando se quiere expresar
calidad separada de las cosas que la posees, no es posible. Si no se puede determinar, con precision que es
calidad, ¢como se sabe que existe? Si nadie sabe lo que es, entonces, en la practica no existe. Pero en la
practica existe. Obviamente algunas cosas son mejores que las otras. ¢Pero que es lo mejor? Y asi nos
movemos en un circulo sin encontrar algo definitivo” (M. de Miguel, 1994: 13).
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seria una prestacibn en especie (tangible) para la satisfaccion de una
necesidad concreta, aunque su objetivo sea una integracion social plena (no

tangible).

Los servicios sociales se distinguen por la atencién directa a los usuarios,
lo que sefala la importancia basica de la atencién interpersonal. La relacién
entre profesionales de los servicios sociales y la persona demandante, que se
ha tratado en el Capitulo I, es caracteristica de la intervencion social, por lo
gue la calidad de la misma es relevante para contribuir al éxito de toda

intervencion.

Otra caracteristica coincidente entre los servicios sociales y las empresas
de servicios es que el servicio debe ser creado a medida que se va
suministrando. En este sentido, vemos la importancia que adquiere la
preparacion de los profesionales en lo que Diodeme (1994) denomina “usarse
conscientemente”, ya que en el momento de la relacibn no es posible
examinar externamente lo que acontece, ni reparar errores cometidos, por lo
que la preparacion del profesional y la planificaciéon de las intervenciones
adquieren una especial importancia y significaciéon. Otro aspecto importante
es que los servicios se prestan en el momento oportuno, en el mismo momento,
ya que el trabajo que se realiza no es transportable ni almacenable. Desde
esta perspectiva, adquieren relevancia la disponibilidad de los profesionales

de los servicios sociales y el posible apresuramiento de las respuestas.

Entre las caracteristicas a tener en cuenta para evaluar la calidad de un
servicio por parte de los usuarios, juegan un papel importante las psicolégicas
(ser reconocido como persona), las temporales (tiempo de resolucién) y las

éticas (respeto a la persona y a sus decisiones).

Todos estos elementos, que definen los servicios a las personas, forman
parte de los contextos donde se insertan los servicios sociales, a la vez que,
conceptualmente, fundamentan la necesidad de la supervision, ya que en ella
se puede revisar y repensar cOmo se mantienen en la accién profesional

cotidiana estas caracteristicas de los servicios.
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1.2. El cliente o usuario

La satisfaccion del cliente o usuario es el objetivo primordial que guia la
calidad de la accion. Al tratar el concepto de calidad se distinguen dos
categorias de clientes: los clientes externos, aquellos que reciben el servicio
final, y clientes internos, que en realidad son los trabajadores o profesionales
de la empresa, que también son receptores de servicios elaborados en otra
seccion o departamento de la misma organizacidn. Para los profesionales de
la empresa, estos servicios son necesarios para seguir su desarrollo profesional
hacia la consecucién del interés final. La calidad, se conseguird cuando se
persiga la satisfaccion de ambos clientes (persona atendida y profesional) que

definirian los parametros de calidad de un servicio.

Entre las categorias de clientes, seria necesario plantear la satisfaccion
de aquellos que realizan el encargo. Este a menudo es realizado por
corporaciones politicas, empresas de servicios, con o sin animo de lucro, que
también son clientes de la organizacién. Esto supone importantes desafios
respecto a ¢como responder con calidad? ¢ Qué esperan los contratantes que

sea un servicio de calidad?

En esta linea, Bengoa (2000) aporta que en los servicios que denomina
humanos (en nuestro caso sociales), la calidad definida por el cliente presenta
cuatro retos basicos: determinar los clientes de la organizacion; reconciliar
diferentes puntos de vista sobre la calidad sostenidos por diversos clientes;
decidir si es dtil la larga tradicibn mantenida en los servicios humanos donde la
calidad es definida por los profesionales; y el desafio de recoger los datos de

satisfaccion del cliente.

La necesidad de determinar quiénes son los clientes de las
organizaciones de servicios sociales hace que tengamos que tomar en
consideraciéon los dos términos mas usados en servicios sociales, cliente y
usuario, y sus implicaciones relacionales. Tanto en la practica como en la
literatura profesional en el ambito de lo social, es frecuente encontrar los
términos cliente y usuario utilizados como sinénimos. El diccionario también lo
establece asi. Aunque siempre ha existido un debate en torno a su conve-

niencia y acierto, se ha aceptado de facto que ambos hacen referencia a la
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persona atendida por los profesionales de los servicios y que, en la practica,

son sinénimos.

Mi interés se centra en plantear que, aun siendo verdad que ambos
términos se refieren a las personas atendidas en los servicios, su significado, asi
como las connotaciones asociadas a ellos, son divergentes. Asi pues, mi
propdsito en este punto es ofrecer una aproximacion a las diferencias
terminolégicas para, posteriormente, completar la exposicion del tema
buscando relaciones con los condicionantes presentes en la cualidad de

usuario o cliente.

Las palabras del profesor Manuel Luis Lopez3, de la Universidad de
Lovaina, pronunciadas en una conferencia que impartié en 1983 en el Colegio
Oficial de Diplomados en Trabajo Social de Catalufia, servirdn de guia en esta
reflexion. Lopez propone una reflexion en torno a la siguiente pregunta: ¢con
quién trabajan los trabajadores sociales, con clientes o con usuarios? Al mismo
tiempo, aborda el dilema ético que supone para el profesional la autoridad
que le confiere la relacion. Por cliente entiende aquella persona que,
libremente, entra en relacibn con el trabajador social y mantiene, sin
obligacion, una relacién con él, pudiendo suspenderla o ponerle fin cuando
decida, sin que esta decision entrafie consecuencias negativas para ella. De
manera opuesta, define al usuario como la persona que no tiene mas opcién
qgue dirigirse a un determinado organismo, porque se halla obligado a ello,
fisica o moralmente, o porque no existe otra alternativa posible. No puede
prescindir de ésta relacion sin sufrir personalmente consecuencias negativas

mMas o menos graves.

Estas dos categorias, cliente y usuario, no son compartimentos estancos,
sino que se puede evolucionar de una a la otra: en un principio, una persona
puede ser usuaria de un servicio y, a lo largo del proceso de intervencion,
adquirir la condicién de cliente, o a la inversa. Asimismo, cabe la posibilidad
de que un mismo individuo sea cliente de un servicio y usuario de otro. Esta

distincion reviste importancia en la medida en que opera en los diferentes

3 La conferencia impartida por el profesor Manuel Luis Lopez versé sobre el concepto de ética y su
aplicacion en el ambito del trabajo social. Puede verse una sintesis de ella en el nimero 59 de Noticia del
Col-legi (Colegio Oficial de Diplomados en Trabajo Social y Asistentes Sociales de Catalufia, Barcelona,
1993).
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contextos donde se mantiene la relacién entre el profesional y la persona
atendida. Los enfoques deontoldgicos resultan distintos y mediatizan el vinculo
existente entre cliente y profesional, que es diferente del que se establece
entre usuario y profesional. Aspectos, todos ellos, muy relevantes en el material

a supervisar.

En el primer caso, el cliente se sitia en un plano de mayor igualdad con
respecto al profesional; la relacion es mas independiente. Sin embargo, con un
usuario, el profesional trabajara a las 6érdenes o por cuenta de una persona o
institucion. Esto mediatiza de forma singular el vinculo y la relacion entre las
partes. En ambos casos, considero que la estructura relacional que acompafa
al cliente o al usuario se ha de mostrar de forma clara por parte del
profesional. No obstante, en la relacibn con el usuario, es imprescindible
clarificar cual sera el vinculo que se establecera con él, asi como la linea de
actuacion, explicitando los limites y los condicionantes presentes. Poniendo de
manifiesto la existencia de estos condicionantes, la persona usuaria sera, quiza,
un poco mas independiente en la toma de decisiones, lo cual serd otro
aspecto a incorporar en la revision del gquehacer profesional en el marco de la

supervision.

En mi opinidn, tratar de trazar una linea divisoria estricta entre los térmi-
nos de usuario y cliente, en el ambito social, no es posible por ahora. Pero
debemos destacar que ambos posicionamientos definidos anteriormente
condicionan el sistema profesional, la relacidén y el vinculo entre cliente-usuario
y profesional y la forma como operan y condicionan al cliente-usuario la
demanda y la necesidad. En definitiva, también marcan aspectos de la
calidad asistencial y en consecuencia mantiene una estrecha relacién con

aquellos elementos que pueden emerger en los espacios de supervision.

2. ¢POR QUE LA CALIDAD SE HA VUELTO NECESARIA?

Si bien la preocupacion por la calidad en la intervencién social no es,

obviamente, nada nuevo, no es muy abundante la bibliografia en la que
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apoyarnos. Pese a ello, actualmente parece existir un gran interés por las
cuestiones relacionadas con la calidad. ¢Por qué se ha vuelto necesaria? ¢Es
una moda? ¢Es, quiza, una forma encubierta de justificar las nuevas formas de

prestacion de los servicios sociales?

Los estudios de calidad en nuestro pais y en el entorno mas préximo, se
inician, en gran medida, unidos a aspectos econdmicos y a la busqueda de
rentabilidad de los escasos recursos. Aunque posteriormente los disefios de
herramientas sobre la revisibn de procesos han implicado superar el clasico
control de calidad, para pasar a fomentar la mejora continla de la
organizacion con la involucracion de todos sus miembros. A este proceso ha
contribuido la aparicion de guias estandarizadas que describen los procesos
de calidad a partir de diferentes modelos integrados en la European
Foundation for Quality Management (como sistema de gestion de la red). Estas
son las normas ISO 9000, que son normas de "calidad" y "gestion continua de
calidad", establecidas por I|la Organizaciobn Internacional para Ila
Estandarizacion (ISO) que se pueden aplicar en cualquier tipo de organizacion
0 actividad sistematica, y que esté orientada a la produccion de bienes o
servicios. Se componen de estandares y guias relacionados con sistemas de
gestion y de herramientas especificas que sirven de orientacion para realizar el
analisis de procesos. La legislacion, las normas, las guias de actuacion vy las
orientaciones de expertos en el contexto de |os servicios sociales, como son las
de Hernandez (1999), Barriga (2000), Fernandez (2003), Garau (2005) y Colom
(2007), generan un estado de la cuestibn que promociona la calidad de los

servicios.

Especialmente interesante es el enfoque de Moreno-Luzon (2001), que
recoge diversas perspectivas. Por una parte, considera la perspectiva interna
de la calidad que enfatiza la busqueda de la eficiencia y, por otra, la
perspectiva externa que busca centrarse en el destinatario de la intervencion,
gue es quien decide lo que necesita y en qué condiciones. Este enfoque es util
en las organizaciones de servicios sociales porque contempla un amplio
abanico de destinatarios o grupos de interés con los que éstos se relacionan.

Tiene presente los objetivos de las organizaciones y las relaciones poliédricas


http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
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gue mantienen éstas con grupos muy distintos (beneficiarios, empleados,

socios, politicos, voluntarios, etc.).

La necesidad de implantar sistemas de gestion de calidad en los
servicios sociales estd documentada con experiencias en el ambito de la
literatura propia del a&mbito social.# Esta necesidad se apoya en los cambios
que se estan produciendo, tanto en las entidades o instituciones prestadoras
de servicios como en los derechos de los ciudadanos; también se ve como
una obligaciéon de los actores que llevan a término los servicios (Canovas y
Pardavila, 2004).

Son varios los factores que inciden en la necesidad de implantar
sistemas de gestidon de calidad: usuarios que asumen un rol de cliente con mas
exigencia hacia el sistema; la necesidad de congeniar la modernizaciéon de las
instituciones y entidades con el compromiso de éstas hacia la sociedad, etc.
Ademas, el establecimiento de nuevos marcos normativos en Catalufia ha
precipitado, si cabe, que el tema de la calidad de los servicios sea mas

relevante en estos momentos.

Por una parte, la Ley 12/2007 de Servicios Sociales de Cataluiia dedica
un conjunto de articulos al tema (titulo VIll, articulos desde 82 hasta 86), en los
cuales establece que la calidad ha de ser un principio rector del sistema y un
derecho de los usuarios. Asimismo, establece que su ambito de aplicacion
debera de ser tanto en la iniciativa privada como en la publica, y obliga a la
administracion, las entidades, sus profesionales y proveedores, a aplicar las
normas de calidad. La ley, en el preambulo, reconoce la novedad del
capitulo dedicado a regular el papel de los profesionales, pilar fundamental
de la calidad, y que en su articulo 45 establece que “Las administraciones
responsables del sistema publico de servicios sociales han de garantizar a los
profesionales supervision, soporte técnico y formacion permanente que les
permita dar una respuesta adecuada a las necesidades y demandas d e la
poblacién”. Asimismo, en el titulo VI, sobre formacién e investigacién en
servicios sociales, se establece que se adoptaran las medidas necesarias para

formar y mejorar las capacidades del personal profesional.

4 Hernandez Aristu (1999), Barriga (2000), Fernandez (2003), Garau (2005) y Colom (2007).
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También la Ley 39/2006, de la promocién de la autonomia personal y
atencion a las personas en situacion de dependencia, introduce la calidad
como un elemento vertebrador del sistema. En su articulo 3, establece que la
calidad, sostenibilidad y accesibilidad a los servicios es una de los pilares de la
Ley. Igualmente, la formacién y calificacion de los profesionales que
proporcionan la atencion a las personas en situacion de dependencia esta

directamente vinculada a la calidad de un servicio,

Asi pues, estoy plenamente de acuerdo con Garau cuando, al realizar
un andlisis de los contextos actuales de los servicios sociales, dice: “Nadie
duda que las organizaciones, sean publicas, no lucrativas o privadas, han de
introducir los conceptos y las practicas denominadas Sistemas de Gestion de
Calidad” (Garau, 2005: 4). Entre estas practicas de calidad se encontraria la
supervision de profesionales, tal y como han recogido algunos autores;
Hernandez Aristu (1999), Van Kessel (2000) y Leal (2003), conciben la supervisidn
como un pilar fundamental de la calidad. Del mismo modo, en la legislacién
mas reciente mencionada, se reconoce especificamente la necesidad de
garantizar supervision a los profesionales, que les permita dar respuestas

adecuadas y asi contribuir a la calidad asistencial.

La supervision, como método de formacidon continuada, ha sido
reconocida en las ciencias sociales y psicolégicas, proponiéndose como una
forma de renovaciéon durante el ejercicio profesional, tanto en las que
profesionales de atencién directa como en los empleados en funciones
secundarias. A través de ellas, los profesionales pueden aprender -mejor- de su
propia experiencia durante el ejercicio de su actividad, en consonancia con el

objetivo perseguido en los sistemas de gestion de calidad.

El supervisor, sin tener responsabilidad sobre el desempefio de la tarea o
actividad profesional, tiene la responsabilidad de desarrollar y fomentar la
calidad profesional. El supervisor, siguiendo a Van Kessel (2000), debe
promover y facilitar la exploraciéon, el diagnostico y la reflexibn sobre la
implementacion de las tareas profesionales con clientes, junto a colegas, en el
equipo o0 en la organizacidon. En definitiva, la supervision debe permitir al
profesional desarrollarse en sus competencias con independencia. El supervisor

sera percibido como un representante de la competencia aunque no tenga la
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mision de vigilancia sobre el trabajo realizado por el supervisado. Sin embargo,
el modelo de supervisibn que considero mas vinculado al espiritu de la
legislacion mencionada es el modelo de supervision que llamaré inclusiva, y
gue contiene objetivos de apoyo, educativos y de aprendizaje. Precisamente
Munson (2007) lo denomina modelo de “competencia”, y totalmente contrario

al de “sancién”.

3. LOS PROCESOS DE SUPERVISION Y DE CALIDAD: TRANSVERSALIDADES Y
COMPLEMENTARIEDADES

La mejora de la calidad, asi como el proceso de supervisidon, deben ser
un proceso de aprendizaje que abarque el conjunto de la organizacion. Asi
vemos gue si en una organizacidn se ejecutan dispositivos de supervision,
aungue no sea en la totalidad de personal, toda ella queda calada, en cierto
sentido, por la revision y el analisis, que no deja de ser un proceso de calidad y
excelencia. La supervision no es solo una herramienta (aunque las utilice), sino
gue la supervision y la calidad requieren de cierta transformacién de la cultura
organizativa, de modo que la calidad, y también la supervisiéon, devengan una

filosofia de la organizacion.

Diferentes autores han desarrollado aspectos fundamentales sobre la
calidad total, pero, desafortunadamente, los principios basicos de ésta no
estdn consensuados por todos. Siguiendo a la profesora Fernandez Villaran
(2003), destacaré aquellas coincidencias entre diferentes modelos explicativos
gue ha seleccionado la Fundacién Vasca para el fomento de la calidad

(1996) y buscaré las correlaciones con el objeto de estudio, la supervision.
a) Elliderazgo.

La mejora continua parte de una cultura organizativa basada en un
proceso continuo y abierto en el que siempre se pueden mejorar las
cosas. En este sentido, la supervisidn se inscribe como un proceso de

formacién continua para aumentar la capacidad de repensar,
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b)

dudar..., aspectos que se relacionan directamente con la idea de
poder mejorar. Tal como indica Juran (1990), se entiende por mejora
la creaciéon organizada de un cambio beneficioso y la consecuciéon
de otros comportamientos. La supervisidn siempre busca la mejora
gue es producto de la busqueda reflexiva y de descubrir fortalezas
personales, posibilidades y reacciones que puedan ser tenidas en
consideracién para llegar a cambios o nuevos comportamientos.
Para institucionalizar la mejora hay que cambiar profundamente la
cultura de la organizacion. Los directivos deben participar y
comprometerse con la idea de mejora continua como valor cultural,
y, en coherencia, respetar y dirigir su accidon hacia la politica

formulada sobre calidad.
La orientacion hacia el cliente.

La proximidad al cliente, interno o externo, es un atributo
fundamental de la calidad, en el cual se establece la satisfaccion
del cliente como una prioridad sobre la que basar las decisiones de
los trabajadores. La finalidad de la supervisidn es ocuparse de pensar
sobre el hacer profesional, sobre la tarea, para devolverlo a las
personas atendidas. Ya que o peor es redundar en lo evitable, es la
repeticion no pensada sobre la tarea. La retroalimentacion del
cliente es la clave fundamental para mantener una constante
mejora de la calidad. Aunque poco instaurada en los servicios

sociales, podria desarrollarse ain mas en el ambito de la supervision.
La participacion de los trabajadores.

Los interventores de los servicios sociales deben sentirse
comprometidos, ya que son su principal capital y potencial. Cuando
se les informa, se les forma, se les escucha y se les remunera
adecuadamente, se logra que se sientan parte de la institucion o la
empresa. En los profesionales del ambito social, el factor humano se
vuelve imprescindible y es basico en aquellas tareas y funciones
donde el establecimiento de un vinculo es ineludible. Los
profesionales, son la herramienta, el recurso clave para desarrollar la

labor de mejorar la calidad de vida y combatir el malestar de las
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personas usuarias de los servicios. También estos mismos
profesionales, de forma mas indirecta, son imprescindibles en el

disefio de politicas adecuadas y ajustadas a la realidad social.
d) El trabajo en equipo.

Los servicios deben funcionar bajo la consigna de trabajo con todo
el equipo. No es suficiente el esfuerzo y compromiso de un solo
empleado. Debe existir, en palabras de Albrecht (1994), una
“cadena de calidad” que se extiende mas alla de los empleados,
pasando por el personal de apoyo, mandos intermedios y gerentes.
Hay que buscar una sinergia interna. La supervision de equipo busca
esta sinergia y dilucidar aspectos de compromiso y también de
conflicto; persigue los potenciales, aquello en lo que cada uno es
complementario al otro; abre posibilidades; y trata de analizar las
cosas desde el esfuerzo combinado de muchos trabajadores, cada

uno de ellos colaborando en el conjunto.
e) La gestidon de datos.

La gestion de la informacion es imprescindible en la implantacion de
la calidad total que presupone que los empleados trabajan con
datos y los analizan sistematicamente como parte de la toma de
decisiones. Ishikawa (1990) explica que “los hechos son importantes y
su importancia debe reconocerse con claridad”. La calidad de los
servicios requiere que los fendbmenos, los datos, sean estudiados de
forma eficaz y concienzuda por los trabajadores. La importancia del
relato en trabajo social, el registro de lo relatado por parte del
usuario como fuente del conocimiento, ha de ser incorporado en el
espacio de supervision para ser reconocido con claridad y valorar

en profundidad su aportacion al analisis de la situacion.
f) La gestion de procesos.

La gestibn de los procedimientos y la necesidad de analizarlos y
mejorarlos, abandonando el método tradicional de comparar
resultados, es un requisito tanto de la calidad como de la supervision.

La calidad de un servicio no es sino la calidad de los procesos que se
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utiizan para generarlo o producirlo. Una de las caracteristicas
diferenciales de la intervencioén social es que el andalisis de procesos

nos da el resultado y, muy a menudo, son el resultado.
g) La mejora continua.

La mejora continua es un objetivo perseguido por la supervision y
otro de los principios basicos de la calidad. La cultura organizativa
esta basada en el progreso continuado y parte de la convicciéon de
un mejoramiento en marcha que involucre a todos. Una mejora
basada en la amalgama de conocimientos y saberes, es lo que se le

ha llamado Kaizen.s

La implementacion de la calidad en los servicios, asi como de la
supervision, implica una cultura basada en mecanismos de continuo
aprendizaje con la finalidad de mejorar los procesos y aumentar la satisfaccion
de los trabajadores de la organizacién. Como se distingue y comprende en el
analisis anterior, la busqueda de la calidad no es ajena a la cultura de la
intervencion social y de la supervision en el ambito de los servicios sociales. De
hecho, la historia de los servicios sociales esta llena de reflexiones y esfuerzos

para mejorar la practica.

Un ejercicio mas de complementariedad es la adaptacion deliberada
de los siete elementos vinculados a los profesionales de la acciéon social,
denominados motores de la calidad por Sacanell (2000), que permiten
relacionar calidad y supervision sin recurrir a mundos conceptuales extrafios.
Los procesos o0 elementos motivadores de calidad que a continuacion se
detallan, también los considero del todo imprescindibles en los procesos de

supervision.
a) Saber lo que se hace y como se hace.

Tener un conocimiento ajustado, concreto y objetivo, en la medida

de lo posible, sobre aquello que se estd actuando, asi como

5 Kaizen, en japonés significa "cambio para mejorar" o "mejoramiento”; el uso comuin "mejora continua" o
"mejoramiento continuo". Se trata de una estrategia o metodologia de calidad en el trabajo, tanto individual
como colectivo “Hoy mejor que ayer, mafiana mejor que hoy”. Es la base de la filosofia Kaizen, y su
significado es que siempre es posible hacer mejor las cosas.


http://es.wikipedia.org/wiki/Calidad
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disponer de referencias externas valorativas sobre la satisfaccion y
adecuacion, puede ayudar a evitar un exceso de expectativas o, lo
contrario, una falta de evidencias que pueden producir desanimo
profesional y conducir a sindromes de cansancio. Tener una idea
mas clara de lo que se hace ayuda a situar de una manera mas

ajustada al contexto las situaciones concretas.
b) Necesidad de mejorar.

La actitud de necesitar mejorar es imprescindible en Ila
implementaciéon de un sistema de gestion de calidad y es
igualmente necesaria para poder llevar a término sesiones de
supervision. La gestion de la calidad aporta, a criterio de Sacanell
(2000), una forma de entender, definir y sistematizar la mejora de
nuestro trabajo; elementos todos ellos presentes en la dinamica

necesaria para llevar a término la supervision.
c) El gusto por aprender.

La actitud de reconocimiento de que siempre hay algo que
aprender es el motor y el gran facilitador de la supervision, que
sintoniza plenamente con la gestion de la calidad. La calidad es una
meta que inspira el camino pero que, por definicion, resulta

inalcanzable.
d) Revisibn continda.

Los profesionales de la intervencion social no se encuentran a gusto
con la rutina. Ambos conceptos calidad y supervision coinciden en
proponer un continuo revisar, volver a ver el trabajo, y esto se
convierte en una actitud preventiva ante situaciones de excesiva
rutina, al mismo tiempo que fomenta la creatividad y permite la

gestion de la excepcion.
e) Adecuada utilizaciéon del conocimiento.

La definicibn de profesionalidad como “la adecuada utilizacion de
los conocimientos que aporta una profesion a fin de sacar el maximo

partido de ellos en el campo que uno esta trabajando” (Sacanell,
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2000: 11), también sintoniza con los objetivos de la supervisidn
cuando ésta persigue que las cosas se hagan lo mejor que sea

posible.

Otro elemento de complementariedad entre los procesos de calidad y
la supervision es que ambos se ocupan de identificar, definir y revisar los
procesos que la entidad-institucion lleva a cabo. Los procesos que define
Canals (2007) consisten en empezar por las herramientas que tenemos a
mano, por las experiencias con las que contrastar. Canals distingue entre los
andlisis de procesos de atencidon a las personas, procesos a los que estan
sometidos los profesionales y procesos relacionados con elementos
estructurales. En el Capitulo lll se han tratado los contenidos de la supervision y
el conjunto de propuestas que pueden ser tratadas en la misma. La mayoria

de ellas estan contenidas en los procesos que define Canals.

Muchos aspectos basicos de la calidad estan presentes en el espacio
de supervision. Uno de ellos es el intercambio de experiencias y la busqueda
de ideas en el otro, que a menudo puede aportar soluciones agiles y rapidas,
lo que afade un gran valor a la supervision, ya que los profesionales son
grandes conocedores de recursos. Otro aspecto es la necesaria implicaciéon
para vencer las resistencias al cambio y el compromiso en aplicar las ideas y

las correcciones.

La supervisibn mantiene una relacién directa con la calidad en la
medida que puede contribuir a un ciclo de mejora continua, a modo de
proceso circular, sin fin, mediante el cual una organizacidn -sus profesionales y
directivos- reflexiona sobre cémo lo esta haciendo, cobmo deberia hacerlo,
como lo va a hacer, cdémo va a medir el progreso, y cuando volvera a revisarlo
para evaluar y cambiar. Este proceso lo describen Canals (2007) y Barriga
(2000) como Plan-Do-Check-Act (PDCA): planificar, hacer, comprobar y

ajustar.b

Precisamente, Canals expone que los dos primeros pasos, planificar y
hacer, ya forman parte de la realidad cotidiana de las instituciones y

entidades. No ocurre lo mismo con las operaciones de comprobar y ajustar,

® Ciclo PDCA. Portal y directorio para expertos y estudiantes de la calidad: www.pdca.es. (2/12/ 2008).


http://www.pdca.es/
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gue reconoce que son las que confieren un valor afladido a la dinamica de
mejora continua. En este sentido, considero que la supervision puede ser una
aportacion valiosa al ciclo de mejora continua (PDCA), ya que en ella se
reinen aspectos de comprobar, revisar, volver a ver, con elementos de ajuste
y creacion de propuestas que respondan a la necesidad de correcciones. La
supervision retne un conjunto de estrategias que dan soporte a este proceso y
qgue contribuyen a determinar cual de las opciones puede ayudar a una
determinada problematica; también el intercambio de experiencias que
produce la supervision puede ser un factor clave que aporte soluciones y

sugerencias de utilidad para la organizacion.

4. CALIDAD, RESPONSABILIDAD Y MOTIVACION PROFESIONAL

Dolors Colom, trabajadora social y profesora de servicios sociales,
especializada en temas de calidad, sigue las tesis de Edwards Deming,
considerado el padre de la calidad moderna (creador de los 14 puntos sobre
calidad), al combinar tres variables: la satisfaccidon del cliente, la motivaciéon
de los profesionales y el minimo coste. Seguiré su orientacion por lo que hace
referencia a dos conceptos relevantes, la responsabilidad profesional y la
motivacién de los profesionales, por su ponderada relacién con los objetivos

de la supervision.

El concepto de calidad incluye el de responsabilidad profesional y éste
aparece en la literatura vinculada al trabajo social en el trabajo de Pray
(1934), citado por Colom (2007). Las profesiones de lo social empiezan (de
forma insuficiente, a criterio de Colom), a destinar esfuerzos y a preguntarse
sobre la calidad que mantienen en su atencion y sobre sus responsabilidades.
En el momento de trabajar responsabilidades profesionales, Colom distingue
entre catalogo de servicios y conjunto de prestaciones derivadas de las
politicas sociales, en las cuales los profesionales podrian tener una
responsabilidad secundaria. Lo que seria su responsabilidad principal es la

cartera de servicios o el conjunto de técnicas, tecnologias y procedimientos
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gue hacen efectivas las prestaciones referidas al catalogo. Es en esta
direccion que la supervision encuentra sentido como portadora de
responsabilidad y especialmente de un espacio que permita y legitime el
analisis de la eficacia de las técnicas o procedimientos utilizados en el

guehacer profesional cotidiano.

Colom también profundiza sobre el concepto de motivacion y destaca
la importancia de contar con profesionales motivados. Su reflexién se inspira en
la piramide de Maslow y pone en relacion la piramide de las necesidades
basicas con la pirAmide de las necesidades profesionales: “Los trabajadores
de lo social son profesionales del conocimiento que producen capital
humano, energia vital y psiquica para que los clientes que atienden pueden
adquirir habilidades para el desarrollo social y autonomia personal” (Colom,

2007: 34).

Las necesidades de pertinencia a un servicio, de afecto por parte de
comparfieros y responsables, de respeto por parte de otros profesionales, asi
como de autoestima y respeto hacia si mismos, precisan herramientas
psiquicas y personales que, en palabras de Colom, sean regeneradoras. Como
ella, opino que esto se obtiene basicamente con sistemas de supervision,
aunque Colom también apuesta por sistemas de evaluacion y organizaciones

agiles y flexibles (op. cit.: 38).

De forma complementaria, Luis Barriga, consultor de desarrollo
organizacional, propone un paso mas, que consiste en que el enfoque clasico
de calidad ha de ser reorientado y pasar de la calidad a la calidez total.
Barriga pone la atencion en que se ha pasado de medir la calidad del
producto a medir la calidad del proceso, pero siempre centrandose en el
servicio. Hace falta avanzar, afirma, e incorporar sistemas de calidez, o sea,
orientados a las personas: “La finalidad perseguida no debe ser la mejora de la
calidad de los servicios sino la mejora d e la calidad de vida de las personas”
(Barriga, 2000: 60). Este autor apela a los agentes del sistema de servicios
sociales como acreedores de esta tarea, defendiendo claramente el trabajo
en equipo vy la supervisibn como elementos claves: “Se necesitan supervisores
con los que discutir acaloradamente en la bisqueda”. La misidbn de un servicio

no se acata; se construye a partir de la reflexiéon con el otro, y cita a Pablo
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Freire: “No existe el conocer. Lo que existe es el co-conocer”. Cita, a su vez, un

refran judio: “Ten un maestro, pero paga a un amigo” (op. clt.: 64).

En definitiva, la calidad mantiene una relacién con la supervisidon en la
medida en que ambas necesitan de la formacion y el aprendizaje como base
de la mejora continua de la actividad profesional, sobre todo teniendo en
cuenta los actuales entornos cambiantes, donde la flexibiidad es una
condicidbn basica. Las organizaciones han de efectuar los compromisos
necesarios para mejorar. Algunos de estos compromisos, que comparten la
supervision y la calidad, pueden ser la participacion de todos, el estudio en
profundidad de los servicios, desarrollar un cuerpo de conocimientos sobre los
servicios y tomar en consideracion los valores y los aspectos psicosociales de

los empleados y los usuarios.

Entiendo, pues, que la supervision es un dispositivo de gran calado e
importancia para el cumplimiento de la calidad asistencial. Su necesidad se
pone de manifiesto cuando hay que abordar situaciones donde los
componentes de incertidumbre dejan espacios abiertos a la investigacion, a la
creatividad y a la adecuacion de las intervenciones sociales en relacion con
las caracteristicas propias de la situacion. Ambos elementos, procesos de
calidad y supervision, coinciden en tratar de comprender si la inestabilidad o
incertidumbre son elementos a revisar, a suprimir -como factores molestos-, o si,
por lo contrario, son medios a utilizar en el proceso que, de hecho, no es sélo
cognoscitivo, sino de accién, de intervencion, de ubicaciéon en la secuencia

del proceso como elemento activo y fructifero.

5. LA SUPERVISION Y EL MUNDO DEL TRABAJO

5.1. Bienestar y malestar en el trabajo de los profesionales, y su relacion con la

supervision

Otro elemento del contexto, que atraviesa de forma transversal el

sistema de la intervencion social, es la existencia de niveles de gratificacion o
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de malestar que son inherentes a la practica profesional. Estos niveles estan

siempre presentes en la supervision y son un objeto prioritario de trabajo para el

supervisor. Considero que existen algunos ejes fundamentales descritos por

Barenbilit (1997), en los que habitualmente los profesionales tienen problemas o

conflictos generadores de malestar, y que ya han sido tratados ampliamente

en el capitulo anterior:

a)

b)

Relacioén conflictiva en los grupos de personas.

Las relaciones que se establecen entre profesionales, agentes
sociales, empleadores y miembros de las instituciones; pueden
dificultar o no el desarrollo de un proyecto y, en consecuencia, ser

generadores o no de malestar.
Conflictos entre los profesionales y la institucion.

El marco de formalizaciéon del encargo, la confusién de la demanda,
el encuadre legal, son algunos de los conflictos posibles entre 10s
profesionales y la institucion. De este tipo de conflictos se derivan
dificultades de comunicacion y problemas para realizar el encargo
de la institucion, que conducen al enquistamiento. En un estudio
publicado en 2000 sobre motivacibn-desmotivacion de los
trabajadores sociales de las UTS?, se reconocen varios puntos débiles
o0 elementos desmotivadores de la actividad profesional: la relacion
de los profesionales con los responsables del servicio; la falta de
soporte del inmediato superior; la falta de informacion; y la falta de

canales de comunicacion entre estratos y niveles de trabajo,
Conflictos del profesional con su objeto de trabajo.

Otro eje son los conflictos del profesional con la poblacién con la
qgue debe trabajar, o sobre aquello que han de trabajar, ya sean las
necesidades o el malestar expresado por las personas atendidas. En
el estudio realizado por Colom y Garcia, se explicita la insatisfacciéon

de los trabajadores sociales por el hecho de no disponer de

7 Colom, Dolors; Joyera, Luis. (2000). Estudio de la motivacion-desmotivacion de los trabajadores sociales. Se
trata de un estudio sobre el clima de trabajo basado en el andlisis de la motivacion y la desmotivacion de
los trabajadores sociales, con la finalidad de establecer un diagndstico de la situacion actual entre los
profesionales de las UTS e identificar el nivel de satisfaccion de los profesionales respecto de su actividad

profesional.
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supervisiones externas que contribuyan a mejorar la relacién y la

intervencion profesional.
d) Conflictos en el area de los conocimientos.

Por ultimo, el conflicto del profesional se puede inscribir en tres
niveles que considero interrelacionados: en los marcos tedricos,
conocimientos y desconocimientos; en sus instrumentos 'y
habilidades; y en sus recursos para desarrollarse en el marco
institucional. En el estudio mencionado anteriormente, se explicitan
la falta de medios, de organizacion del servicio, y de soporte, como

elementos generadores de desmotivacion o insatisfaccion.

En definitiva, considero que se trata de situaciones conflictivas que
operan sobre el estar de los profesionales, y s6lo la toma de conciencia y el
reconocimiento de tales conflictos, inherentes a la practica, puede permitir
gue sean superados. Determinadas situaciones conflictivas son intrinsecas al
guehacer profesional ya que la capacidad de sostener conflictos es propia de
la vida. Los conflictos también constituyen la capacidad de procesar, superar,

detectar y buscar recursos para afrontarlos adecuadamente.

Aun dejando enmarcados los principales ejes de conflicto de la
actividad profesional en la intervencion social, profundizaré a continuacion en
las particularidades de la tarea profesional que son fuente de malestar.
Realizar la tarea y llevar a cabo los objetivos propuestos es la razén de ser
profesional y de la organizacion donde se trabaje. Esta se lleva a cabo
fundamentalmente a través de la relacion interactiva e interdependiente que
se establece con las personas atendidas para encontrar objetivos comunes y
compartidos. Una fuente de frustracion y malestar que a menudo se resalta es
que a los profesionales les es dificil diferenciar entre aquello a lo que aspiran -0
es deseable- en la situacidon a tratar, y aquello que realmente es posible
conseguir. Sobre todo, si tenemos en cuenta que segun el estudio elaborado
por Colom, los profesionales depositan su motivacion mas bien en elementos
que tienen especialmente que ver con la realizacion del trabajo directo y en
los resultados, mas que en el entorno, la estructura organizativa o la retribucién
econdmica. También comparte esta apreciacion José Leal cuando expone

que, a menudo, “es preocupante la distancia exagerada e innecesaria entre
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las propuestas realizadas por los profesionales y las decisiones tomadas por los
directores de las instituciones que no estan en contacto con los usuarios” (Leal,
2003). Otra cuestion es cuando los objetivos que se propone el profesional y los
recursos disponibles no coinciden, de tal manera que lo Unico que queda para
realizar la tarea es el instrumento del vinculo, de la relacién con la persona.

Esta situacion expone al profesional a un alto riesgo de desgaste y cansancio.

A menudo, estos elementos transversales del sistema profesional
producen unos niveles de malestar que generan desgaste. Este agotamiento
es facil escucharlo en conversaciones mantenidas con trabajadores del
ambito social y en contextos de supervision. Las definiciones de desgaste o
agotamiento profesional mas mencionadas son las de Freudenberger (1974),
autor de diversas investigaciones sobre el burnout. Fue el primer investigador
qgue utilizé este concepto y explicd los sintomas que denomind burnout, o
sindrome del agotamiento (también Illamado coloquialmente “estar

gquemado”).

El burnout, o agotamiento, es un sindrome que tiene como principales
caracteristicas el aislamiento, el aumento de conflictos, la excesiva
dependencia de los compafieros y la disminucién de las relaciones con otras
personas fuera del trabajo. El agotamiento emocional, se muestra con
sentimientos de fatiga, de tristeza, de aburrimiento, o bien con una disminucion
de la autoestima profesional que repercute en la autoimagen personal y va
acompafada de deseos de cambiar de trabajo, de distanciarse de los
compafieros y los usuarios. También pueden aparecer alteraciones fisicas o del
comportamiento: cansancio, insomnio, dolores de cabeza persistentes,
aumentos de consumo de tabaco, café, farmacos, etc. Freudenberger lo
describe como la situacion a la que llegan profesionales que tratan con
problemas humanos, y cuyos sintomas e intensidad dependen de cada
persona. Lo explica como una pérdida, quiza la perdida del ideal, y se expresa
con dolor y cdlera, elementos todos ellos propios del duelo. Pueden ser, pues,
claros indicadores de malestar en los profesionales, en primer lugar, el
desencanto producido por el trabajo realizado y las propuestas de lo que

gueda por hacer y, por otra parte, la insatisfaccibn provocada por un
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sentimiento de desajuste entre lo que se les exige y las condiciones de trabajo

que les proporciona la institucion.

El burnout tendria un caracter tridimensional: agotamiento,
despersonalizacion y reducida realizacidn personal. Desde esta perspectiva, a
mi entender, dos son los sistemas que debemos considerar para analizar el
fendbmeno de cansancio y malestar profesionales: el sistema institucional y el
sistema profesional. Aunque cada uno de ellos ya ha sido tratado en el
apartado de sistemas y contextos presentes en la supervision, en el Capitulo Il
ahora me propongo analizarlo desde una aproximacion distinta, desde la
relacion que mantiene cada uno de ellos con la satisfaccion y el malestar

objeto de la supervisidon.

El malestar en el sistema institucional

Las instituciones, como es sabido, son contextos que permiten ordenar y
contener las expresiones de necesidad de la sociedad. Aseguran el control, el
reparto de bienes, reglamentan posibilidades y prohibiciones. Pero comparto
la opinidn de José Leal (2003), psicoanalista y supervisor institucional, cuando
afirma que las instituciones también desempefan una funcién psiquica en la
medida que posibilitan a los profesionales una funcion de soporte, de
seguridad y bienestar, de afiliacion, de identificacidon y de sentimiento de
pertenencia a un conjunto; también facilitan identidad, trascendencia y
participacion en ideales comunes. Las instituciones configuran un sistema de
vinculos que engloba a los profesionales. Cada uno compromete una parte
de si mismo con la institucion de la cual forma parte, potenciandose y
desarrollandose, mas o menos, en funcién del vinculo que se establezca entre
él y la organizacion. Seran justamente la cantidad y la calidad de este
compromiso los factores que marcaran el tipo de relacion de cada profesional
con la instituciéon donde ejerce. Esta relacion es muy compleja e implica dos
situaciones, a menudo fuente de satisfaccion o insatisfaccion: por un lado, la
posibilidad de que los profesionales depositen un exceso de anhelos y deseos
en las organizaciones o, por otro, que le resulten insuficientes. Es decir, si el
profesional no compromete una parte suficiente de si mismo en la institucion,

no puede generar sentido de pertenencia y, en consecuencia, generar tarea
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comun. Por el contrario, si se compromete en exceso, dependera demasiado
de ella, y existirad el riesgo de que cualquier cambio que se proponga pueda

ser vivido como un peligro o una amenaza.

En definitiva, entre las instituciones y los profesionales se suelen generar
elementos simbdlicos y vivenciales muy importantes. Por este motivo Leal
(2003) recomienda la necesidad de que las instituciones brinden el soporte
adecuado a los profesionales con el propésito de aumentar el desarrollo
personal-profesional y la consecucidn de los objetivos institucionales. Si fallan
las funciones descritas anteriormente, es decir, si la institucion no sabe
interpretar las necesidades de los profesionales (o las entiende como un
ataque), condicionara en gran medida el resultado de la labor del profesional
y provocara en él un sentimiento de abandono y desamparo que repercutira
especialmente en el trato que recibe el usuario del servicio. Las instituciones
pueden cumplir sus objetivos procurando, a su vez, que el profesional se

realice.

Otra fuente de tensidbn es la falta de complementariedad entre los
valores no burocraticos de los profesionales y los valores de los administradores-
responsables de los servicios. Los profesionales, por su parte, quieren
autonomia, facilidades para realizar su trabajo, mientras que los responsables-
administradores exigen control. En este caso, las aspiraciones de los
profesionales no encajan en la organizacién y ello genera también malestar.
Cuando ese malestar supera el limite de tolerancia de los profesionales, y
ademas no se facilitan mecanismos de contencion, es cuando pueden
emerger la confusion, la perturbacidn o los ataques contra la institucién. Las
actitudes contrarias a la institucién, se pueden mostrar de diversas formas: a
veces, a través de la desmotivacion, del desinterés, del cansancio y de la
relajacion con el compromiso profesional; en otras ocasiones, aumentando los
mecanismos de control, de inspeccibn y de registro sobre la tarea,
mecanismos que, por otra parte, resultaran siempre insuficientes, debido a la
naturaleza incontrolable de la relacion entre profesional y usuario, porque es
imposible contrastar o valorar la calidad del vinculo establecido en una

entrevista entre ambos.
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Las organizaciones y sus agentes, los responsables, los administradores y
los profesionales, deben procurar aumentar el esfuerzo en cuidarse y destinar
recursos adecuados y suficientes para evitar los riesgos que implica la
desatencion y la despreocupacion. Es conveniente hacerlo por razones de
diversa indole: por razones de rentabilidad econdmica, como son la desercién
de profesionales cualificados en la funcidon publica, las bajas laborales por
motivos de cansancio y agotamiento; también por razones de prevencion,
pues cuidar del crecimiento personal y profesional de los trabajadores evita el
desgaste que lleva a la insatisfaccion y a la no-implicacion con la tarea, y
consigue gue los profesionales perciban la organizacibn como un lugar donde
pueden llevar a cabo sus necesidades de desarrollo; y finalmente, por razones
de la calidad del servicio que se ofrece a los clientes o usuarios, ya que la
posicion de los profesionales que atienden a personas con necesidades es
muy fragil y delicada. Por una parte, tienen funciones de control para
garantizar los derechos de los mas vulnerables y, por otra, funciones de ayuda
y de asesoramiento para estimular el cambio en los usuarios que asi lo desean.
Ahora bien, hay que reconocer que las instituciones también tienen sus limites
y los profesionales deben aceptarlos y tenerlos en cuenta, siendo conscientes
de que nunca podran satisfacer expectativas profesionales de intensidad

desmesurada.

El instrumento mas valioso con el que cuentan los profesionales de la
intervencion social para desenvolverse en las situaciones mas complejas es su
propio saber hacer, es decir, su capacidad de entender, de sentir y de
acceder escuchando atentamente los hechos que la persona atendida
presenta, en la mayoria de ocasiones, en forma de dolor y sufrimiento. Estamos
pues delante de lo que denomino “tecnologia humana” de altisima calidad
(Puig, 2005), basada en las capacidades y la calidez que se generan en el
factor humano y que se afina en entrenamientos precisos y laboriosos, durante
la formacién basica o continuada, y también a través de la autocritica. Esta
tecnologia debe recibir el soporte y el cuidado necesarios para que no se

lastime ni se deteriore.
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El malestar en el sistema profesional

Llevar a cabo la tarea de atender a las personas que presentan
dificultades, requiere del profesional una ocupacidn permanente consigo
mismo: la capacidad de integrar la dimensidn profesional y la dimensiéon
personal. Este aspecto ha sido tratado ampliamente en el capitulo anterior. De
esta integracion bidimensional resulta la persona-profesional, en la que se
incluye, por una parte, el ambito profesional, es decir, todos aquellos requisitos
exigidos para la practica de una funcién especifica (técnicas, teorias, c6digos)
y, por otra, la dimensién personal, en la que se rednen la disposicion y las

habilidades de la persona y las del profesional como un Unico ser en desarrollo.

La integracidon persona-profesional, necesaria para desarrollar la
actividad profesional, se basa en la autogestion de la propia persona. Para
ello se requiere, sobre todo, la integracion de diferentes aspectos de
competencias personales y requisitos profesionales, y saber encajar los
objetivos con una buena capacidad de actuacién. Es necesario tener en
cuenta, por una parte, los propios sentimientos y preferencias, para conseguir
manejarse adecuadamente con ellos, y, por otra, los valores y las normas que
influyen sobre las acciones, para ser conscientes de las propias limitaciones y

competencias en la accion.

5.2. Atendiendo el malestar, autocuidados y supervision

¢De qué manera pueden ayudarse los profesionales? ¢;Qué podrian y
deberian proponerse las instituciones para hacer frente al cansancio y al
malestar imperantes? Para desarrollar este aportado partiré de las dos
preguntas anteriores en las que he fundamentado mi aportacion. Esta es fruto
de la experiencia en supervision y de las respuestas de los entrevistados. Sin
querer responder con una lista de soluciones, quiero exponer algunas ideas
claves para atender el malestar y cuidar de los profesionales, asi como a las

instituciones empleadoras.

Los profesionales son responsables de cuidar a la persona que atienden,
también al comparfero, al responsable del servicio, pero al mismo tiempo

tienen la obligacion de cuidarse a si mismos. En este sentido, tanto la
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experiencia como los entrevistados se muestran claramente favorables a no

posponer mas el desafio de hacer renacer sistemas de autoayuda o cuidado.

La coordinacion y la cooperacion entre profesionales son herramientas
importantes de autocuidado. También el trabajo en equipo y las consultas
entre profesionales deben recuperarse como una practica habitual. Hay que
re-aprender de nuevo. Por ejemplo, nadie niega que el avance en el
reconocimiento de los derechos sociales y de los sistemas de proteccion social
haya generado que la informacién formal fluya mas rapidamente a través de
publicaciones o catalogos de servicios, pero no lo ha hecho necesariamente
de una manera mas humana entre los profesionales. Es por ello que la
necesidad de colaboracién y coordinacién entre los interventores sociales es
absolutamente indispensable para conformar redes efectivas que tengan
como objetivo actuar en beneficio del usuario. Ese beneficio debe ir mas alla
del intercambio de informacién y convendria que incluyera el analisis y la
comprension de los problemas, la evaluacién de las situaciones, la elaboracién
de planes de intervencion, etc., para evitar, en la medida de lo posible, las
incongruencias, los solapamientos en la accion, la temida multiintervencion, es
decir, elementos que desorientan al cliente y desgastan excesivamente a los

profesionales.

También resulta necesario aumentar el saber sobre el contexto
institucional y sobre el autoconocimiento profesional. Se ha de retomar el
analisis de los sistemas y contextos intervinientes en la accién social: la
organizacion, el sistema cliente o usuario y el sistema profesional. Sobre la
organizacion empleadora, se hace necesario conocer su contexto institucional
y el rol profesional que han adjudicado a cada profesional. Los profesionales,
para poder operar en ellas, necesitan tener un conocimiento amplio y
profundo, distinguir los elementos explicitos, como son ideologia, valores,
estructura, dependencia, sistemas de comunicacion y tareas, de los elementos
imprevisibles, conflictivos, contradictorios que, sin ser tan explicitos, forman
parte, no obstante, de las organizaciones y de las condiciones de trabajo de
cualquier profesional. Ahora bien, la comprensidon del contexto institucional no
termina aqui, puesto que debe ir acompafada de la autoobservacion y del

analisis de los contenidos psicosociales: la percepcion y vivencia del equipo,
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los limites y las posibilidades institucionales, el rol que se ejerce, las relaciones
formales e informales, etc. En definitiva, la observacion de las organizaciones
precisa que la mirada se dirja hacia los hechos pragmaticos, singulares y
cotidianos, que pueden resultar claves para que el profesional obtenga una
comprension mas completa de la organizaciéon. Conocer y autoconocerse se
hacen imprescindibles para limitar y contextualizar la intervencion social. La
supervision y el analisis institucional de la practica cotidiana pueden cubrir esta
necesidad y seria muy beneficioso para obtener un manejo adecuado de los
contextos participantes. La supervision también puede ayudar a interrogarse
sobre algunos supuestos o topicos institucionales y profesionales que impiden
un desarrollo realista de la tarea, unos supuestos que deberian desaparecer

definitivamente.

Creo que los profesionales deben aumentar su propia autoobservacion
como medida de bienestar. La autoobservacion permite evaluar la
intervencidn y se constituye en la materia prima para reconstruir los
acontecimientos y revisarlos, y que “potencia la capacidad para diferenciar
entre la experiencia inmediata y su explicacion mas reflexiva” (Zamanillo, 2008:
323). La autoobservacion es un proceso que permite a la persona acceder a
un estado de autoconocimiento que va mas alld de la experiencia inmediata

y recaba en la posibilidad de reflexionar sobre si missmo de manera consciente.

También la supervision permite trabajar, reflexionar sobre la idea de
limite, en el sentido que las instituciones y sus recursos, asi como los
profesionales, no pueden pretender la satisfaccion “total” del cliente; pueden
acompafar procesos, mostrar posibilidades, distribuir prestaciones, etc., pero
procurando evaluar el grado de satisfaccion del cliente de forma mesurada y
limitada. La supervision puede prevenir la perturbacién que supone la
demanda, a menudo masiva, y las situaciones objetivamente draméaticas que
presentan los usuarios a los profesionales y que generan, légicamente,
elevados indices de perturbacioén e incertidumbre en el profesional. Se evita asi
la actitud que expone Molleda (1999): “Una actitud expulsadora, mas o menos
solapada por parte de la institucién-profesional, [...] intentando derivar al
usuario a otro servicio considerado mas idéneo”. Estas derivaciones,

generalmente, fracasan o no se cumplen. Cabe decir que esta actitud deja al
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mismo tiempo insatisfecho al profesional que ha decidido la derivacién a otro

servicio.

La supervision puede ser un lugar de analisis donde se puedan orientar
las derivaciones de forma efectiva, aun asumiendo su posibilidad de fracaso,
siendo necesario partir de los limites del contexto institucional donde se realiza,
es decir, no esperar mas de lo posible y establecer una relacion significativa
entre el profesional y el usuario o cliente. Asi, la derivacidon podra enmarcarse
desde el cuidado y la atencién del profesional al usuario y no desde el
abandono o la expulsion. Estas situaciones, si no son tratadas desde espacios
de cuidado (equipo, supervision) pueden distorsionar la tarea y confundir a las
instituciones, produciendo una clara insatisfaccibn en los usuarios y los

profesionales.

Dotarse de los mecanismos expuestos para cuidar de uno mismo es otra
forma de prevencién del cansancio profesional. No s6lo como una defensa
del usuario, sino como un requisito imprescindible para trabajar en situaciones
dificiles. Cuidarse es también cuidar del propio equipo, reconociendo la
necesidad de un espacio y un tiempo para el grupo donde poder poner en
comun las experiencias de atencidn a las personas y compartir las ansiedades

inherentes a la practica.

Otro cuidado que procura la supervision es la renovacion del
conocimiento y la formacién continuada. Creo que hay que volver a la teoria,
no con la intencién equivocada de que nos lo resolvera todo, sino con el
propdsito de que nos oriente para evitar situaciones imposibles en las que a
veces no hay solucién. Uno de los riesgos mas claros de los equipos es la falta
de formacién, porque, sin un marco de referencia donde orientarse, siempre

aparece la incapacidad de afrontar una situacion complicada.

Es necesario mantenerse activo en el cuidado de uno mismo, en
protegerse de los riesgos que conllevan las tareas relacionadas con el manejo
de relaciones. Los comportamientos para cuidarse se enmarcan en el
autoconocimiento y en el hecho de mantener conductas que reviertan en
uno mismo. Cada profesional debera indagar qué acciones y qué actividades

son mas acordes a su persona, y el supervisor puede contribuir a ello.
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Finalmente, hay que hacer referencia al objeto de esta investigacion, la
supervision, como otra forma de ayuda o de cuidado de gran importancia.
Estas debe ser entendida como un espacio de renovacion durante el ejercicio
profesional, que se caracteriza por ser un ambito de reflexion sistematica sobre
la accién profesional sin cumplir funciones de control. Espacio en el que poder
preguntarse, expresar dudas y canalizar la imposibiidad de solucién de
algunos conflictos. El grupo y el supervisor ofrecen su capacidad de escucha

permitiendo que fluya la subjetividad de sus miembros.

La supervision se centra en los aprendizajes desde la experiencia
acumulada durante la tarea profesional, con la finalidad de mejorarla, ya que
puede orientar la actuacion para que ésta constituya una ayuda segura para

las personas atendidas: aqui radica su gran potencial formativo.

La supervision también posibilita que puedan ser reconocidos problemas
y experiencias dolorosas que los profesionales ya han vivido en la realizacion
de su trabajo. Se configura como un espacio abierto que se construye y
reconstruye en cada sesion. Tiene efectos terapéuticos en la medida en que
contiene, aborda y posibilita la elaboracion de dificultades de forma
cooperativa. Influye y tiene efectos sobre la tarea del equipo, ya que de un
lenguaje no comun se construyen significantes y codigos que son operativos

para los equipos.

La supervisibn es un espacio en que un profesional, el supervisor con
conocimientos suficientes de la materia, coopera con otro profesional o
equipo para mejorar las condiciones de su practica. El supervisor no tiene
funciones de control, ni de coordinacion ni de direccién. En cambio, ha de
fomentar la calidad y la competencia profesional, y debe facilitar la
exploracion y la reflexion sobre las diversas tareas profesionales a los colegas
de la organizacion o a los usuarios. Por este motivo, es una condicidn
indispensable que el supervisor sea independiente y esterno de la instituciéon
contratante. Esta posicidn del supervisor, distante de la tarea y de la institucién,
se convierte en una oportunidad para el supervisado, ya que puede descubrir
fortalezas personales, posibiidades y reacciones nuevas que pueden ser

tenidas en consideracion.
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En las sesiones de supervisibn se pueden tratar situaciones que
presentan los usuarios, o bien los efectos que tienen las situaciones
institucionales sobre la intervencion profesional. El supervisor ayuda vy
acompafa el proceso gracias a la posicion externa que le facilita reflexionar
desde otra perspectiva. Aquello que permite intervenir al supervisor es el
acuerdo de los participantes en sostener un espacio en el que esté

garantizada la escucha, la palabra y la participacion.

Los supervisados esperan que sea un lugar legitmado y que se
garantice la posibiidad de hablar sin ser agredido y poder exponer sin
exponerse a nada. Para los equipos la supervision es a veces imprescindible;
otras, muy conveniente y aconsejable, pero lo cierto es que casi siempre
resulta atil. En definitiva, la supervision forma parte del cuidado que se puede
procurar a los profesionales, con el fin de que éstos aprendan a desarrollar su
competencia. Ahora bien, conviene aclarar que recibir la ayuda de la
supervisibn no equivale a estar bajo los efectos de una vacuna, sino que
también implica, por parte del profesional, una buena predisposicion para

autocorregirse y para invertir en el propio beneficio.
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CAPITULO V

LA PRACTICA DE LA SUPERVISION DESDE LOS ACTORES

El saber de Elisabetta no solo es su consistencia sino
también sus lagunas, incluso aquello que no funciona, las
dudas, a menudo lacerantes, que marcan su experiencia
cotidiana, los errores o como ella dice, las cavilaciones que
se hacen muchas veces cuando nos encontramos con
situaciones que nos ponen en crisis y muestran el vacio de
saber que esta constantemente al acecho. Son constitutivas
de nuestro saber no solo, las incertidumbres sino también las
zonas oscuras. Un saber que se dice con lealtad no puede
dejar de lado sus lados oscuros las zonas entretejidas de
incertidumbres y contradicciones lacerantes (...)

Luigina Mortari, 2004: 153.

En este capitulo se analizaran las aportaciones de los actores participantes
en la presente investigacidon -supervisores, supervisados y contratantes de
supervisidn-, buscando poner a prueba los capitulos anteriores y contrastando sus
aportaciones con mi propia experiencia, debido a que también soy informadora
de mi misma, como ya he expuesto en la introduccién. También se desarrollaran
los distintos temas que han surgido en las entrevistas que he realizado, entre los
cuales he distinguido: la naturaleza de la supervision y sus diferentes
concepciones practicas; contenidos; atribuciones; objetivos o finalidades; y

efectos de la supervision.

1. NATURALEZA DE LA SUPERVISION. LA SUPERVISION Y SUS DIFERENTES
CONCEPCIONES PRACTICAS.

En este primer apartado tomaré como punto de partida las definiciones
propuestas en la bibliografia de referencia, poniéndola en perspectiva con el
material recogido de los diferentes actores que he entrevistado: supervisados,

supervisores y algunos responsables de las instituciones que son contratantes de
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supervision. En los libros especializados que he consultado y en los discursos de los
entrevistados se encuentran varias definiciones de supervision, con diferentes
objetivos y condiciones de su ejercicio, que se expresan en las citas de los
interlocutores. Un supervisor la define como “una reflexion a partir de la practicay
del equipo de pertenencia, partiendo de la experiencia. Existe un facilitador
externo (el supervisor) que actua no solo en el plano intelectual sino también
para poder sentir niveles de eficacia y satisfaccidbn con las personas que
trabajo”.! También es concebida como “un espacio de grupo para hablar de
cosas que preocupan respeto de su intervencibn con las personas y su
posicionamiento profesional. En un momento dado pueden tratarse todas
aquellas cosas que para ellos sean un obstaculo”.2 Sin embargo, otro supervisor
matiza un elemento relevante diciendo que es “un espacio priviegiado donde
poder pensar, ya que se trabaja en tareas altamente complejas, y asi mantener
la distancia necesaria con el soporte de alguien ajeno a la institucién que ayude
a diferenciar aquellos aspectos personales de aquellos aspectos técnicos o
propios de la instituciéon. A menudo ayuda a distinguir lo que se define desde la
familia o desde los movimientos sociales y que en algunas ocasiones atrapa a los

profesionales”.3

Aunque todos recogen la practica y la reflexibn como elementos claves
objeto de la supervision, podemos distinguir algunas especificidades que la
matizan. Una supervisora pone especial énfasis en “la necesidad de que el
supervisado quiera aprender y desee mejorar sus capacidades y habilidades”
como condicion indispensable.# Todos coinciden en que son muchos los
aprendizajes que se revelan durante las supervisiones, aunque algunos ponen
énfasis en la necesidad de un aprendizaje consciente que posibilite cambios: “se
aprende a percibir la organizacion desde otra perspectiva y tomas conciencia

que tu tienes poder de cambio”.b

Otra especificidad de la supervision es la relacién, como también sefiala

una supervisora: “La supervision tiene que ser un encuentro entre profesionales

1 Supervisor 1: Juan.

2 Supervisora 2: Maria.

3 Supervisora 5: Carmen.
4 Supervisora 3: Roser.

5 supervisora 4: Juana.
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gue nos permita podernos mirar o mirarnos desde la intervencién o desde la
relacion del equipo y es el espacio para hablar con nosotros mismos; y escuchar
mas. Es muy importante sentir que el equipo pueda hablar o que incluso pueda
escuchar sus silencios“.6 Igualmente necesario es el conocimiento
contextualizado, en palabras de una supervisora que avala el conocimiento
contextual y de la tarea: “los supervisores deben tener un buen conocimiento de
la tarea y de las dificultades que conlleva, porque facilita entender la dinamica

del equipo”.”

Los supervisados construyen la concepcién de la supervision de modo algo
diferente. Para éstos es un bien muy apreciado por lo que prevalece la
necesidad de preservarlo y darle una atencidon especial. Uno de ellos o expresa
asi: “Crelamos que seria bueno y tuvimos que reivindicar muchisimo tiempo que
viniera alguien de fuera y pudiéramos objetivar casos o situaciones que viviamos
en el departamento. Tuvimos que insistir a nuestra jefa para conseguirlo, pero una
vez conseguido queriamos estar contentos y aprovechar al maximo este
espacio”.8 Otro comenta que “hay que aprovechar al maximo esta oportunidad
de poder crecer y avanzar en areas tan diferentes como la profesional, sin olvidar

la personal”.?

Las exposiciones y el recorrido que atraviesan en la definicibn de
supervision son diferentes, ya que todos ellos incorporan al concepto de
supervision, sus descubrimientos, sus experiencias vividas. “Yo he descubierto que
debo de reservarme tiempo antes y después de cada entrevista. La supervision
me da herramientas para situarme en los casos, me proporciona elementos de
afrontamiento de los casos y guia alternativas de accion. Es un espacio donde
puedo poner en relacion todos los encargos que recibo y puedo parar a
pensarlos. Parar y pensar, aln siendo simple, no lo hacemos”.1° “Para mi, disponer
de supervision fue una experiencia reveladora sobre todo porque tenia tan soélo
dos afios de experiencia profesional. Me ayudé a plantear un enfoque o una

metodologia de trabajo mas cuidada, mas trabajada y mas técnica; mas

6 Supervisora 6: Olga.

7 Supervisora 5: Carmen.
8 supervisado C: Ramon.
9 Supervisada B: Isabel.
10 supervisada A: Josefa.
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profesional. En nuestra formacién inicial no siempre encontramos puntos de
partida para trabajar. No sé si es generalizado, pero para mi fue una experiencia

positiva”.11

Alo largo de la conversacién, un trabajador social con amplia experiencia
en servicios sociales comentdé que: “Entiendo que la supervision en una profesion
como el trabajo social, en la que se da intervencidén con personas, participan
todos los componentes de la personalidad, la comunicacion, las emociones y la
reflexion. La supervision, cumple la funcién o el papel de re-situarte en una
perspectiva mas técnica, mas profesional y también mas compartida, evitando
los riesgos de la intervencion solitaria”. Y matizo: “No suple al equipo, pero no
siempre hay la oportunidad de reflexionar, y ésto si que se puede hacer en
supervision. Considero que ningun profesional, ningun servicio, ningun equipo
deberia prescindir o deberia funcionar sin tener una supervision establecida, por
el bien de la calidad de las intervenciones, de la atencidén a las personas y del

cuidado propio de los profesionales que estan interviniendo”.12

Al pedirles que definieran la supervisidon, la mayoria trataron de poner
nombres que la describieran y coincidieron en afirmar que es un espacio para
detener la tarea, el proceso, mantener la distancia, ofrecer una re-visidn. Quise
ver qué querian decir con la distancia, porque diferentes interlocutores!s
comentaron que “distancia no es necesariamente una imagen espacial”.
Matizaron que es aquel espacio que no corresponde a nadie en concreto y que
precisamente separa y otorga objetividad al profesional respecto a la persona

atendida.

También me interesé el término vision contenido en super(vision)- y que
muchas veces es la propuesta para comunicar la idea de mirar las situaciones
profesionales desde diferentes angulos. “La supervisibn consistia en ver al otro y
ser visto en la relacion con el otro, a modo de una doble mirada”.’4 Algunos
supervisores propusieron espontaneamente alguna metafora entorno a la

supervision: “Puede consistr en un espacio calidoscopio que ofrece un

1 Supervisado D: Pablo.

12 Supervisado D: Pablo.

13 Supervisados: Pablo, Miguel y Pilar.
14 supervisora 9: Judith.
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movimiento de ir y venir de la distancia hacia la proximidad de las cosas”.®> Otros

evocaron que “es un espejo de la practica proxima”.16

Mientras supervisores y supervisados hacen énfasis en procesos de
aprendizaje, los responsables institucionales ven y buscan en las supervisiones el
cambio, la autonomia, y una forma de estimular nuevas maneras de
intervencién. Para éstos, “la supervision es un proceso dinamico de regulacion y
cambio de la actividad profesional centrada sobre la demanda, sobre las

cuestiones, sobres las dudas, dificultades y hipotesis en materia de la practica”.t’

Vista la diversidad de concepciones y practicas que transmiten los
profesionales entrevistados, se puede decir que las supervisiones son muy plurales.
En otros términos, quizas sea una cuestion de lenguaje o quizas es que hay
diferentes formulaciones de la supervisibn que nos llevan a practicas diferentes. El
hecho de que existan diferentes postulados permite construir diferentes
aproximaciones de lo que es y, en consecuencia, las diferentes experiencias

construyen diferentes concepciones y condiciones para ejercerla.

Al definirse como una practica de reflexion, la manera de hacer es mas
ajustada a la formacioén y al aprendizaje. Por eso las definiciones mas usuales se
organizan en torno a sus atribuciones. En este sentido, la supervisibn y los
supervisores se definen como facilitadores de la reflexion, mientras que la

supervision se caracteriza por la ensefianza y la ayuda.

Los significantes de la supervisibn se pueden estructurar en cinco areas:
como aprendizaje, como ayuda, como promocién de la autonomia personal,
como elemento constructor de la identidad profesional, y finalmente distingo el

acto de supervisar COMmoO proceso y como marco.

1.1. La supervision como aprendizaje

En las definiciones obtenidas la naturaleza mas relevante es la del
aprendizaje, coincidiendo con la atribucién que le confieren las escuelas de

trabajo social donde las practicas de campo siempre han estado acompafadas

15 Supervisado 8: José. Otros supervisados han hablado de “revision” o “verlo desde perspectivas variables”.
16 Supervisora 9: Judith.
17 contratantes de supervision: Mireia.
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de supervision. Los objetivos asignados, sin embargo, son mejorar la capacidad
profesional, la eficacia de la accion profesional y las formas de aproximarse a la
accion, y aumentar la toma de conciencia. “Cuando los equipos nos
enfrentamos a una intervencién en un caso de alta complejidad es muy facil que
ante la realidad, la intensidad y la primera presentaciéon del caso, predomine lo
mas impactante, lo mas urgente, lo mas llamativo. Cuando no existe una
supervision es dificil captar y conseguir distanciamiento suficiente para poder
tratar otros angulos. Cuando se trabaja en supervisidon, conjuntamente con los
compafieros y el supervisor, sea para este caso o para otro -un caso gque se
supervisa es trasladable a otros casos-, tienes la oportunidad de establecer el
distanciamiento que te permita una vision y un planteamiento mas global, mas
completo y mas eficiente. Para mi esa es la diferencia entre tener o no tener

supervision” 18

Jacques Salomé?!® considera que la supervisibn debe perseguir unos
objetivos que se representan en los aprendizajes de diferentes dominios: observarr,
identificar y recoger los hechos, re-conocer la teoria, desarrollar la capacidad de
comprension, establecer alianzas, evaluar los efectos de la conducta educativa
y reconocer su propio rol en los procesos de educacion. También apela a la
necesidad de descubrir el propio proceso de aprendizaje, desarrollar la
capacidad de sintesis, identificar el rol en un equipo educativo y reconocer el
lugar que se ocupa en un equipo interdisciplinar, para finalmente descubrir
progresivamente la necesidad de la reflexion. Este tipo de aprendizajes que
ofrece la supervisibn no son de tipo ontolégico sino que conciernen al
comportamiento del profesional a nivel cognitivo. Los dominios a que se refiere
Salomé, asi como el dialogo con los supervisores y supervisados en el presente
trabajo, se sitlan en un plano claramente pedagdgico y se alejan de la
supervision entendida como terapia, aunque algunos le reconozcan efectos

terapéuticos y de desarrollo personal.

Se puede decir que tanto el supervisor como los supervisados han de
realizar aprendizajes. En sintesis, la supervision permite aprender por uno mismo a

mantener las relaciones con las personas atendidas, a ser consciente de los

18 Supervisada E: Maribel.
19 salomé, J. (1972). Supervision et formation de I’éducateur spécialisé. Toulouse. Privat.
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propios sentimientos respecto a las personas o situaciones, saber donde uno se
coloca en las relaciones y asi poder descubrir los principios de individuacioén, de
respeto, de autonomia y de discrecion. Los dominios de aprendizaje implican una
toma de conciencia de los sentimientos, de los recursos y de los limites, que
quizas sea lo mas dificii de comprender en el ejercicio de una profesion. La
supervision permite analizar como los aspectos complejos que provienen del
mundo interno del supervisado penetran y contaminan los aspectos
profesionales; permite analizar la manera de definirse como profesional, de forma

siempre singular y susceptible de ser renovada.

Lo que identifica Salomé se ratifica en muchas de las aportaciones: “La
supervision ha de permitir al supervisado operar consigo mismo una cierta ruptura
con lo conocido, con lo sabido, con su manera de pensar; ha de poder aprender
a construirse de manera diferente y a construir de manera diferente las
situaciones profesionales, rompiendo con creencias y dogmas, con la finalidad
de poder adoptar una posicion autocritica”.?® Esta actitud deconstructiva es
proxima a la idea de supervision y también a la de formacioén, ya que no es una
propiedad unica de la supervisibn sino que se da siempre en la formacion

continua de los profesionales.

1.2. La supervisibn como ayuda

La ayuda es otra de los atributos de la supervisidon. La ayuda forma parte
del dominio de los aprendizajes. La supervisibn ayuda a aprender a aprender, a
acoger aquello que uno ignora. De hecho, parte de esta perspectiva consiste en
descubrir la idiosincrasia de uno mismo para que pueda ser utllizada en la
relacion. Los cambios en la manera de hacer, de operar en relacién con el otro,
generalmente son el resultado, no de una decision de modificar las acciones sino
gue proviene de poder descubrir los moviles, las justificaciones personales, mas o

menos profundas, que llevan a la accién.

La ayuda del supervisor no consiste solo en permitir adquisiciones sobre
estrategias de accion sino también en contribuir a sostener emocionalmente a la

persona enfrentada a situaciones dificiles, a partir del juego de las resonancias,

20 gypervisora 9: Judith.
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no atacando sus certezas, ni sus valores, ni su equilibrio. “Se trata de reivindicar
que el profesional tiene una necesidad de sostén y tener un espacio para
expresarla creo que es saludable. Para mi, la supervisidbn es un espacio que tiene
gue generar salud y tiene que poder entrar, de alguna manera, en el derecho a
cuidarnos, derecho a pedir, a protestar. Creo que es importante tener ese
espacio, no solo cuando hay conflicto sino para poder drenar los problemas. Es
como una limpieza, son las heridas que quedan ahi y que hacen que estemos
mal. Seria un verbalizar diferente del de una reuniébn de equipo. A veces la
supervision tiene ese factor de aprendizaje sostenido en el tiempo, a veces
pueden aparecer conflictos de los que no se habia hablado que estaban
pesando. Como supervisora, voy alli y les aporto ideas para trabajar, pero son
ellos quien, a menudo, te lo estan diciendo; porque es curioso, las ideas estan, las
ideas se mantienen alliy ésto genera mucho dolor que se mantiene a lo largo del
tiempo, porque hay mucha tendencia a decir que ésto ya lo hemos aprendido,
mientras se pasa a hablar de temas secundarios; nos decimos las cosas que nos
podemos decir, hablamos entre nosotros sin cuestionar al otro. En supervision
tiene que haber un elemento de contraste y de aprendizaje, para que se pueda
aprender a resolver ciertos conflictos o diferencias del equipo en un contexto

interno”.2!

Hay que poder adoptar la funciéon de ayuda. Para ello, la supervision debe
ser un acto de formacion, sin que la vida privada del supervisado sea objeto de
la supervision. Algunos asemejan la supervision a practicas de tipo terapéutico;
todo lo contrario, aunque pueda tener efectos terapéuticos y de ayuda, la

supervision se distancia de la terapia en el fondo y en la forma.

1.3. La supervision como promocioén de la autonomia personal

Para los supervisores, la supervision significa una oportunidad de mejora de
la autonomia del profesional y de ayuda al supervisado para emprender un
proceso de maduracidon donde los efectos explicitos se ven en el orden
profesional pero también, secundariamente, en el orden personal. Los

aprendizajes adquiridos a lo largo de un proceso de supervision son

21 supervisora 6: Olga.
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habitualmente de orden profesional pero no se excluye la posibiidad de que
puedan desarrollarse en un plano mas personal. Uno de los efectos que nos
explican los supervisores es precisamente este doble aprendizaje: “El supervisor ha
de confiar en las personas que supervisa y sus capacidades. Dar soporte y crear
confianza, son un efecto clarisimo de la supervisibn. Hay que valorar a los

profesionales y ellos, a su vez, se desarrollan”. 22

La frontera que separa el universo profesional del personal no es
hermética. Las adquisiciones que se van alcanzando pueden ser tanto técnicas
como ontoldgicas, ya que conciernen a cualidades inherentes a la persona-
profesional de la accidn social, como son la comprension, la toma de conciencia
y la autonomia. Por otra parte, se dan aprendizajes técnicos sobre problemas
concretos, aunque imprecisos en su formulacién, y que son precisamente los que
se presentan en el marco de la supervisibn con la intencion de aprender a
aprender, estimulando a encontrar una respuesta adaptada a un contexto
concreto. En idéntico sentido, un supervisor define que “la supervisibn es un
método didactico que favorece el desarrollo profesional y que ayuda a visualizar
una identificacion con unos fines, unos objetivos, unos momentos y una ética de

la profesion”.23

1.4. La supervision como elemento constructor de la identidad profesional

La identidad de una profesibn?* plantea siempre cuestiones dificiles, tal y
como se ha tratado en el capitulo Illl. Ademas, Hernandez Aristu (1991) alberga en
su obra que la supervision favorece la adquisicion de una nueva identidad
profesional. Con ella, pueden emerger nuevas formas de ser y actuar, lo cual

permite aprender un nuevo rol profesional.

A diferencia de la identidad, la supervision puede favorecer una

identificacion? entre el supervisor y la persona que encarna una determinada

22 Supervisora 3: Roser.
23 gupervisor 8: José.

24 En el sentido del “conjunto de percepciones y patrones sociales a partir de los que adquiere sentido una
profesion”. (2003). Diccionario de Psicologia. Larousse. Barcelona .

25 ge aplica en el sentido reflexivo de identificarse. Alude (psicoanalisis) a cuando un sujeto al incorporar dentro
de si una imagen mental de un objeto, piensa, actla como él.
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profesidn, ya sea ésta de psicologo, de trabajador social o de educador, y

favorecer con ello la identidad de la persona supervisada.

El supervisor, comentan algunos,?® no necesariamente debe ser psicélogo,
educador o trabajador social. Es conveniente que el supervisor en el ejercicio del
rol no se adscriba a una determinada profesion, ni debe ejercer necesariamente
la misma profesion que el supervisado. No se puede pretender que la
identificacidon sea el modelo en el que se base la supervisidbn. Los entrevistados
piensan que la supervision debe poder describirse para ejercerse y delimitarse,
aunque, como expresan algunos,?’ es necesario que el supervisor disponga de un
bagaje de experiencia de campo y un alto conocimiento de la caracteristica del

ambito en el que operan los supervisados.

“El espacio de supervision debe procurar que el profesional pueda parar y
pensar y se auto observe desde otra perspectiva. Es otra mirada sobre sus
interacciones que contribuye al empoderamiento, ya que en realidad interpone
una distancia que permite ver y actuar con mas conciencia permitiendo
canalizar ansiedades y preocupaciones. Es una canalizacion de un malestar
hacia una situaciéon productiva, a través de otro analisis de la realidad donde el
supervisado es el protagonista del cambio.?8 Estoy de acuerdo con la reflexion
por lo que la supervision no depende del titulo ni de la profesion del supervisor

sino de la capacidad de establecer complicidades que permitan avanzar.

La identidad es considerada por los entrevistados?® como un resultado
temporal de transacciones que opera el sujeto respecto de su historia y sus
proyectos, asi como de transacciones entre la identidad definida por el otro y la

identidad definida por si mismo.

26 Supervisoras: Roser, Olga, Judith.
27 Supervisoras: Carmen, Olga, Judith.
28 supervisora 4: Juana.

29 | aidentidad de los profesionales también es analizada en el apartado 4.3 del presente capitulo al referirse a
la persona del supervisado.
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1.5. El acto de supervisar

La supervision como proceso

Las definiciones consultadas en Fernandez Aristu (1997), Munson (2007),
Porcel y Vazquez (1995), referenciadas en el capitulo I, sefalan
mayoritariamente cuatro fases loégicas de una sesion de supervision. Desde una
perspectiva dinamica, la supervision constituye un proceso estructurado en
diferentes fases, cada una de las cuales forma parte del proceso general. Estos
estadios del proceso tienen como funcién principal ensefiar, ayudar, lograr la
autonomia, y persiguen un proceso de formacidon, maduracidon e identidad
profesional, que a menudo no tiene efectos explicitos ya que ésos seran de orden

profesional y personal.

Los procesos en el ambito social son siempre calificados de aprendizajes y
pretenden mejorar la capacidad profesional y la claridad en la accién. La
supervision permite procesos, aungue resulta dificil definir su naturaleza, si bien el
termino proceso siempre implica una idea de desarrollo en el tiempo y de una
perspectiva de cambio. La mayoria de aportaciones de los entrevistados
recogen esta dinamica: “En muchos momentos, la supervision tiene que ver con
el propio proceso; quiero decir, sobre co6mo y cuando se formula la peticién de
supervision, sobre si hay conflicto manifiesto o de lo contrario no esta explicitado,
sobre cémo se da la entrada, cd6mo nos adentramos los unos y los otros en el

marco de la supervisiébn”.30

Tal como explican los entrevistados, los procesos en supervisibn son vistos
como una progresion continua a través de diferentes etapas, que ademas de
poder ser descrita técnicamente, en cierto modo se corresponde con las
actitudes predominantes en el supervisor y en el supervisado, tal como han sido
sintetizadas en el esquema integral del proceso supervision.?! Veamos ahora
como la supervisién, su proceso y las actitudes predominantes, son mostrados por

los sujetos de estudio.

30 Supervisora 6: Olga.
31 capitulo Ill, apartado 3.6.
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Como en todos los encuentros con personas, en la fase inicial de acogida
o bienvenida se procura la comodidad y el bienestar del otro. Esta etapa esta
marcada en el supervisado por la inseguridad, la dependencia y quizas la
preocupaciéon que puede manifestarse en forma de ambivalencia o
expectativas de cambio. Un supervisado explica que: “Al inicio me ayudd a parar
y pensar, no sabia muy bien a donde nos dirigiamos, nos habian hablado muy
bien de la supervisibn. A mi me obligd a pensar, a reflexionar y, sobretodo, a
generar algun cambio; si la supervisibn solo se queda en la reflexidon ¢qué
beneficio obtengo?” 32 En esta misma direccion un supervisor comenta las
dificultades que experimenta: “Puede darse que algunos supervisados tengan
miedo a presentar una situacién; miedo a que los demas piensen que no ha
actuado bien y que lo manifiesten abiertamente. Hay muchos miedos en este
espacio que pueden dificultar avanzar. La supervision puede ser un lugar

incébmodo; pude procurarte sentimientos de incomodidad”.33

La fase inicial establece en el supervisor el rol de comprender la
complejidad de la tarea y, en la medida de lo posible, los sentimientos asociados
a la misma, manteniendo un encuadre tranquilizador donde se puedan explorar
los recursos del supervisado. Esta fase es indicadora de la situacion actual del
supervisado y de la institucion; ha de permitir el paso de lo mas conocido a lo
menos conocido, asi como un nosotros inclusivo de todos los participantes. Tres
supervisores aportan, aunque con matices, la misma respuesta: “El inicio ha de ser
a medida, en funcién de cada equipo, su especificidad, su tarea, porque los
contextos en los que trabajan forman, transforman y deforman a los
profesionales. Intento escuchar, conocer; como supervisor puedes tener claro lo
gue les convendria pero no es util si el supervisado no lo necesita 0 no es
consciente de ello”. 3¢ “Empiezo presentandome, explico quién soy, de donde
vengo y como trabajo; entiendo que les ha de ser Gtil y necesito saber que es lo
gue ellos esperan y si lo que yo pienso que pueden trabajar coincide o no con lo
gue ellos piensan. También les pido que me expliquen la tarea que hacen y lo

que consideran que les puede aportar la supervision. Esto nos facilita que

32 Supervisada E: Maribel.
33 Supervisora 3: Roser.
34 supervisor 1: Juan.
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podamos abrirnos e ir trabajando lentamente las posibilidades reales”.?®> “En el
espacio de supervision ha de darse suficiente confianza, confidencialidad y
respeto para que me sienta libre de decir aquello en lo que quizas me he

equivocado” .36

En una segunda fase se desarrolla el compromiso de la razén de avanzar,
de tomar iniciativas y de manifestarse de acuerdo con una cierta disminucién de
centrarse en uno mismo. Los supervisados y sus problematicas ocupan poco a
poco la atencion. El supervisor trabajara sobre la situacion de dependencia y
permitird al supervisado desarrollar otras formas de pensar. La fase siguiente se
caracteriza por el analisis de lo dicho donde la dificultad reside en las
construcciones mentales durante la practica cotidiana, en el paso entre la
construccion mental y la realidad. El supervisor ha de centrar la atencién en este
desfase, en esta zona intermedia entre cOmo se construye y coOmo se practica,

con el fin de que el supervisado progrese en su evolucion.

Las caracteristicas principales de estas fases se corresponderian a la fase
de presentacion del caso o situacion (relato de la autoexperiencia), la fase de
analisis y la de elaboracién. Un supervisor comenta que: “Intento facilitar que el
otro se exprese, que describa la situacion, a poder ser sin interrupciones de su
narracion. Solo al final, con el fin de poder clarificar alguna cuestion, se podran
hacer preguntas que ayuden reflexionar. La habilidad de escucha es lo que mas
utilizo”.3” Otro comenta que el supervisor debe ayudar al supervisado a clarificar y
a concretar: “Las preguntas del supervisor han de facilitar que se identifiquen sus
principales dificultades. Conjuntamente con el supervisado, trato las partes
contradictorias o incomprensibles mediante hipotesis sobre las situaciones; intento
dar significado a la parte poco clara de la narracién”.38 En esta fase, supervisor y
participantes estdn muy activos y abiertos; éste es el trabajo que puede conducir

a nuevos enfoques, procedimientos o propuestas.

La cuarta fase es designada por la mayoria de entrevistados como fase de
la realizacién, ya que el supervisado utiliza las competencias ya adquiridas o

aquellas que cree que deberia incorporar en su practica. El supervisor mantiene

35 Supervisora 5: Carmen.
36 Supervisora 3: Roser.

37 Supervisora 9: Judith.
38 supervisor 8: José.
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el rol de valorar si el supervisado las hace efectivas en su practica y le ayuda a
verse a si mismo como un profesional competente, con lo que accedera a una
mayor autonomia y se favorecera la capacidad de autocritica: “Es importante
identificar y validar las practicas que han sido hechas eficazmente; procuro
alentarlos a buscar y ampliar las soluciones, hipo6tesis por asi aumentar sus

capacidades”.®

A medida gue la supervision avanza, se socializa la secuencia légica. Las
etapas descritas no son rigidas y la adquisicibn de experiencia de los
participantes produce desviaciones de la forma I6gica. Estas desviaciones ponen
en marcha un proceso de negociacion dentro del grupo o con la persona
supervisada y se favorecen los mecanismos de asimilacibn y resolucién
contextual de los problemas, tal como explica un supervisado: “Cada vez
sabemos tratar mejor los temas entre nosotros, no discutimos tanto, somos mas
ordenados y sistematicos en el analisis de los temas. Esto nos permite unificar y
trabajar mas en comun. Por este motivo me sabe mal que haya compafieros que

no vengan a las sesiones”.40

La fase final se centra especialmente en la independencia del supervisado
y sus capacidades de continuar progresando sin el soporte del supervisor. Es un
momento de alta identificacibn con la propia profesion que no excluye una
cierta critica al ejercicio de la misma. Un supervisado expresa esta sensacion: “No
es facil saber cuando deben finalizar las sesiones de supervision, ni cuando
cambiar de supervisor. A veces, los equipos creemos que ya podemos continuar
solos, pero perder un espacio para pensar y reflexionar es un riesgo. Tenemos

miedo a volver a la voragine del trabajo sin critica”.4

La supervisibn como marco

La supervision es definida como un marco, entendido éste como un
espacio-tiempo protegido del control administrativo y jerarquico sobre la tarea.
Tal como sugieren la mayoria de los interlocutores, a veces de forma defensiva,

se plantea la necesidad de distinguir el limite o la diferencia entre la supervision y

39 Supervisora 9: Judith.
40 Supervisada F: Montserrat.
41 supervisada E: Maribel.
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otras practicas como la discusion entre compafieros, las reuniones de equipo o la
obligacion de presentar informes. El marco de la supervision se define como un
espacio legitimado y neutro, no atravesado por las presiones del control
administrativo o asistencial de la tarea; espacio que no se rige por amistades ni
jerarquias. Neutralidad y legitimidad son caracteristicas que aparecen de forma
muy explicita en las entrevistas: “La neutralidad y poder reunirnos a pensar sin
tener que dar una respuesta especifica es un privilegio”.*2 “En la supervision
buscas ir mas alla; no buscas tan sélo resolver el caso, sino explicarte mas y
pensar mas hasta llegar al detalle, atender el detalle sin controles que desvien

nuestra atencion” .43

A menudo, en las definiciones se usa la metafora de un espacio
privilegiado, similar a un oasis protegido y delimitado por un marco. Este
encuadre es el constituyente de un conjunto de reglas, neutral, legitimo,
respetuoso donde la confidencialidad esta garantizada. La confidencialidad
(privacidad, intimidad) constituye lo mas especifico de la supervision. Todos los
entrevistados coinciden en considerar que no se puede cuestionar el caracter
confidencial y privado de la supervision por ser algo consustancial a la misma y
Nno encuentran otra razén de ser. La regla de la confidencialidad es un marco
basico para todos ellos: “La confidencialidad interna laboral y el hecho que se
pueda hablar de todo, con el debido respeto, es imprescindible para que no se

destruya el espacio y sea garante de todos los participantes”.4

Otro marco importante es tratar siempre sobre cuestiones profesionales
como punto de partida, aunque ello se vea a veces atravesado por
circunstancias personales de los supervisados. Esta es una de las “porosidades”
gue se dan en supervision y que deben ser acogidas. Para la mayoria de
supervisores, el marco profesional queda establecido en el contrato con la
institucion y los supervisados. El contrato enmarca y a menudo determina la
duraciéon de la supervisidn, el numero de sesiones, el tiempo de las mismas, el
ritmo, los aspectos econdmicos, y se orienta a que los asuntos a tratar en la

supervision se encuadren en el ejercicio profesional.

42 Supervisada F: Montserrat.
43 Supervisada E: Maribel.
44 supervisora 5: Carmen.
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Hemos visto que el marco delimita un espacio privilegiado y confidencial
en el que la palabra puede ser explorada sin otros contratiempos o
contradicciones, como a veces supone la propia resistencia de los protagonistas.
Las palabras pronunciadas no son objeto de evaluacién ni pueden ser objeto de
sanciones; el solo hecho de que ocupen el espacio es ya importante en si mismo.
Una profesional define la supervision como “un espacio intermedio entre la
formacién y la practica, entre lo que se aprende y lo que se puede realizar”.4
Otros también la definen como un marco de elaboracién de ayuda al otro, de
aprendizaje, o como un marco priviegiado; privilegio asociado a la
confidencialidad, a la libertad y a la ausencia de control que favorecen la
autonomia y la creatividad. “Para el profesional, es la posibiidad de poder
analizar en un lugar y con una relacion privilegiados. Se pueden poner encima
de la mesa cuestiones del propio hacer profesional para reflexionar”.4 Para todos
es un marco confortable donde se pueden responder cuestiones; es un espacio
de tranquilidad en el que se pueden recibir propuestas y hay posibilidad de

abrirse a nuevos planteamientos.

2. SOBRE LOS CONTENIDOS DE LA SUPERVISION

Tal y como me he referido en el capitulo lll, al tratar el esquema integral
del proceso de supervisidn, no existe una delimitacion especifica de contenidos
que pueden incluirse en la supervision pero si que se han delimitado algunos
focos de atencion. Al mismo tiempo, dichos contenidos pueden variar segun se
analice desde la perspectiva de los supervisados, los supervisores O los

responsables de los servicios.

45 Supervisada A: Josefa.
46 supervisada E: Maribel.
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2.1. Contenidos segun los supervisados

Normalmente en todas las entrevistas se afirma que el contenido de la
supervision es la practica profesional. También se reconoce su funcién de
aprendizaje, ya que permite tratar contenidos tedricos que tienen que ver con los
métodos o técnicas de intervencién y permite transmitir informacién sobre
métodos o modelos explicativos de la realidad: “Hablamos de Io que nos pasa
con los casos, compartimos como hacemos las cosas y las técnicas que hemos
utiizado. Hablamos de instrumentos y modelos que vamos adquiriendo
lentamente a través del analisis de cada caso y las diferentes aportaciones del
grupo, asi vamos aprendiendo como intervenir; no te produce tanto miedo”.#’
“La supervisora nos ofrece pautas de como preguntar de otra manera. Nos da
ejemplos de cémo hacerlo y ésto sirve para modificar tu intervencion. También
nos explica técnicas que no sabiamos, ayudandose con esculturas o mufiecos.

Nuevos modelos de explicarnos la realidad, dice ella” .48

Las posiciones anteriores no son compartidas por otros interlocutores que
piensan que el contenido propio de la supervision no es de rango tedrico-técnico
en si mismo, sino que muchas veces los aspectos técnicos son abordados para
poder hacer uso de los mismos durante la practica, integrando la teoria y la
practica. Normalmente los resortes de los contenidos de supervision son usados
para explicarse los fendmenos de la intervencion social y siempre en relacion a
las situaciones profesionales que se dan en la misma. “La supervisora siempre nos
cuestiona con las preguntas: ¢(Cual es tu interrogante o pregunta sobre la
situacion? ¢Por qué traes este caso a supervision? Siempre de todo lo que se
explica, es la persona que expone quien hace el retorno de lo que ha explicado.
Se busca cdmo manejarse profesionalmente en las situaciones y se evallua qué se
lleva de la sesion”.*® O como explica otro supervisado en la misma linea: “La
oportunidad que te ofrece la supervisibn es elaborar un mayor nivel de
colaboracion entre profesionales, bajar los niveles de tensibn que pueden
generar mucha dificultad. En la medida que mejora la comprensibn mejora el
planteamiento sobre el caso y el posicionamiento del profesional y las acciones

son mas eficientes y mas ajustadas al caso. Los instrumentos que pones en

47 Supervisada E: Maribel.
48 Supervisada F: Montserrat.
49 supervisada A: Josefa.
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marcha son mas adecuados y ajustados a la subjetividad inevitable que como

persona puedes tener”.%0

El contenido de la supervision puede estar constituido por material que
afecta, mas o menos, a la persona del profesional, o bien por situaciones
relativamente externas a lo que acontece a la persona que expone su situacion.
Para algunos entrevistados las historias personales no pueden constituir el
contenido prioritario de la supervision: “no es prioritario trabajar con la historia
personal”.’! Pero ciertas aportaciones indican su preferencia por cuestiones
relacionadas con aspectos éticos de la practica profesional, en los cuales
también pueden darse aspectos personales. No obstante, la referencia de los
supervisados a los contenidos personales es muy rara, salvo en algunas
excepciones: “La supervisidon representa un momento privilegiado que le permite
mostrar sus sentimientos, sus acciones y sus emociones”.?2 Contrariamente a la
opinidbn anterior, la mayoria coinciden en que algunos contenidos personales,
como actitudes e historias individuales, deben ser relegados de la actividad de
supervision. El trabajo personal se inscribe normalmente como un estado de
comprension o como un estado de resonancia de las situaciones profesionales en
las situaciones personales, provocando ciertas emociones en los profesionales de
la intervencion social. Estos elementos se toman como elementos de auto

reflexion personal.

2.2. Contenidos segun los supervisores

Los supervisores coinciden en que el contenido de la supervision esta
constituido por el material profesional y manifiestan que, en general, parten de
las situaciones que acontecen durante la practica. Algunos precisan que ciertos
contenidos no se deben considerar como una situacion real sino como una
construccion del relato de una situacién que vive la persona supervisada acerca
de una problematica en la que ha intervenido; en muchas ocasiones el
contenido de una supervision es una ficcion y aparece la idea de que el trabajo

consiste en una especie de simbolizacion de situaciones, sensaciones y

50 Supervisado D: Pablo.
51 Supervisado G: Francisco.
52 gypervisada H: Pilar.
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emociones. Una supervisora responde a la pregunta sobre el contenido de una
sesion de supervision que: “Intento centrarme en el caso aunque suelo dejar que
ellos decidan como lo quieren presentar. Hay participantes que lo presentan
antes y que escriben mucho. Debo reconocer que a mi me cuesta leerlo porque
no siempre esta todo ahi; este trabajo les sirve a ellos pero no explica la realidad.
Intento trabajar concentrandome en sentir que tengo suficiente material y
procuro que se escuchen porque sino hay una tendencia a esperar a ver que

dice el supervisor”, 53

Muchas veces la supervision es un espacio en el que no se da ninguna
realidad especifica, sino la realidad re-construida por los participantes. La
realidad es construida, es un simbolo, esta llena de sensaciones y de emociones.
Para algunos la supervisibn esta revestida de elementos vivenciales de la
experiencia profesional y, por lo tanto, estd compuesta de elementos objetivos y
subjetivos, que en la acciéon cotidiana no pueden ser vistos, exprimidos ni
conceptualizados: “El supervisor a veces tiene que poder hacer aportaciones,
plantear cuestiones que quizas parezcan ir a la contra o que confunden. Debes
de mantenerte muy integro en tu planteamiento o en aquello que te han
aportado porque al fin y al cabo son ellos quienes después tienen que trabajar.

Hay que poder integrar muchas informaciones que estan dando”.>*

Para algunos entrevistados estd muy claro que hay que separarse de lo
personal. Para otros la frontera entre lo personal y lo profesional no es estanca vy,
por lo tanto, es dificil poner limites, y consideran que ha de poder tratarse todo
aquello que es de interés para el supervisado. En esta forma de delimitar la
supervision las diferencias entre lo personal y lo profesional son practicamente
inexistentes. Una supervisora cuenta que en su experiencia “este tema es
redundante; existen muchas dificultades en poner limites entre aquello que es mi
responsabilidad de lo que es responsabilidad del otro; es desde esta posicidon que

intento acompairiar”.s®

En parte, los supervisores recogen estas ideas cuando dicen que la

relacidon que se establece en el marco de la supervisibn siempre contiene, y a

53 Supervisora 6: Olga.
54 supervisor 8: José.
55 supervisora 4 : Juana.
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veces mimetiza, las relaciones que el profesional mantiene cuando entrevista a
los sujetos de la intervencidn social. Por este motivo, la supervision se debe dar en
un marco de mutua confianza y proximidad. Un entrevistado®® también entiende
gue la relacién entre supervisor y supervisado puede ser objeto de supervision, ya
gue estima que los fenébmenos relacionales en que se desarrollan las situaciones
profesionales durante la atencién de las personas, se reproducen y se actualizan
en la relacion de supervision. El espacio de supervision es el que permite que
aparezca el relato de lo que sucedi6é en el espacio de atenciéon a las personas,
tal como lo expone otro entrevistado: “Nosotros trabajamos bajo su deseo,
revisamos si hay animo para continuar trabajando o se ha de reformular, cambiar
o cerrar. La funcién profesional es el contacto con las personas, y en esta relacién
el profesional puede perder su lugar o puede realizar una intervenciébn mas o
menos adecuada. El espacio de la supervision le permite reubicar cada cosa en

su sitio y pensar sobre lo que se esta haciendo”.5”

Frecuentemente en las entrevistas a supervisores surge la cuestion de
acompalfar, de constituir una relacion privilegiada, de ayuda personalizada, de
intercambio. Todas estas concepciones son aplicadas a la supervision. También
hablan de apoyo y hablan de los limites de la intervencidén, pero algunos
coinciden con los responsables de la institucion al afirmar que la supervision no
deberia interesarse prioritariamente por contenidos de caracter estructural o
sociopolitico, mas alld de que sean un referente que ayude a comprender los

acontecimientos.

2.3. Contenidos segun los responsables de las instituciones

Para los responsables de las instituciones es normal que la supervisidn
siempre es necesaria para situaciones profesionales, pero, dentro de éstas, las
relaciones entre profesionales y usuarios de los servicios son las prioritarias. Les
importa especialmente que se traten las distancias y las proximidades entre
ambos. El equipo, el funcionamiento, las dinamicas y los eventuales conflictos
también pueden ser objeto de preocupacidon. En cambio, remarcan que los

aspectos sociopoliticos y econdmicos, propiamente fuera del campo de la

56 Supervisora 9: Judith.
57 supervisora 2: Maria.
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supervision, deberian tenerse en consideracidon simplemente como referentes

para comprender los acontecimientos que si son objeto de la misma.

En las entrevistas también se ha resaltado que el contenido de la
supervisidon estan en relacién con el de la tarea y la relacion de los profesionales
con su propio trabajo, aun siendo menos presente el analisis del contexto donde
se actua, las funciones, las demandas que reciben los profesionales, la ideologia
y los valores propios. También vemos que existen diferentes modos de reflexionar
sobre la practica y sus efectos. Pocos hacen referencia a que la supervision trate
de dilucidar sobre las apreciaciones tacitas que subyacen en sus ideas y juicios
acerca de una situacion, en las teorias implicitas en su modelo de intervenir, o en
los sentimientos acerca de una situacion y como han interferido en decidir el
curso de una determinada intervencion. La reflexion sobre como han construido
su rol, su posicionamiento en un contexto institucional mas amplio, no aparece en

las entrevistas.

3. ATRIBUCIONES DE LA SUPERVISION

3.1. Comprension

Una atribuciéon esencial de la supervision es la comprension, pero el objeto
de la misma puede variar segun las personas y modelos de referencia. La
comprension incluye los usuarios, la situacion y el rol profesional, la institucion, el
medio social, incluso la propia persona. La comprension puede ser de uno mismo
sobre el otro, sobre un informe, sobre un determinado contexto. Segun
Gadamer,*® toda comprension es una comprension de uno mismo en el mundo.
El otro, las personas, las cosas, los fendbmenos, son siempre vistos a la luz de la
comprension de uno mismo, de la manera de comprender de uno mismo. Esta
concepcidon de Gadamer ha sido ratificada por algunos entrevistados aunque

con algunas matizaciones.?® Todos la consideran importante porque ayuda a

58 Gadamer, H. G. (1977). Especialmente conocido por su obra “Verdad y método” y por su renovacion de la
hermenéutica. Descubrié y mostré la naturaleza de la comprension humana a nivel teérico-metodologico.

59 Supervisora 9, Judith, y supervisado 1, Miguel.
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ilustrar las comprensiones que realizan los profesionales de la relaciébn que se
mantiene con los objetos, las personas, los eventos, es decir, como se da
significado a dichas relaciones. Comprender qué esta unido a un determinado
acontecimiento consiste en dar sentido a lo que acontece. Algunos coinciden en
gue no se deben dotar de sentido las relaciones sobre la base de los prejuicios,
sino de la experiencia y de los conocimientos; la comprension de un determinado
acontecimiento enriquece y forma nuevas ideas y nuevos prejuicios. Desde esta
perspectiva, el trabajo de supervisibn consistiria en actualizar las experiencias y
conocimientos que se han ido produciendo a través de las diferentes
comprensiones que representan lo que se ha vivido, de manera que comprender
lo que estd ocurriendo marca, por una parte, la practica y, por otra, una

comprension mas amplia de uno mismo.

En sintonia con la mayoria, un supervisado manifiesta que el camino de la
comprension es “cuestionarme cOmo me posicionaba delante de un caso, qué
intereses concretos tenia yo en el caso y como me ayudaba a buscar
alternativas”.6° Otra lo amplia en la misma direccion: “La supervision me dio
pautas para preguntarme, para interrogarme acerca de los casos y de mi
implicacion; de otra manera, me ayudd a modificar el plan de trabajo, me hizo

pensar si yo no me estaba comportando igual que el usuario atendido”.1

La supervisidon es para muchos una practica que queda regulada por estos
cuestionamientos, saberes y opiniones; también por la utilizaciéon de la teoria y la
experiencia, aungue algunos manifiestan que puede representar también ciertos
prejuicios. Consideran que la supervision les permite desplazar la mirada, ya que
“permite que se mezclen muchas percepciones de forma interdisciplinar; se
abren nuevas relaciones con los temas y también con los comparfieros; se
comprenden mas las diversas formas de trabajar y permite ver nuevas formas de
orientacion”.%2 El cambio de punto de vista permite ver parametros a veces
paradoxales y situarse de una forma diferente en la profesidon. Consideran que
cuestionar y desplazar la mirada genera que uno mismo se ponga en relacién
con el otro y permite acceder a una comprension distinta de los acontecimientos

y, sobretodo, profundizar en aspectos oscuros, inaccesibles de la intervencion,

60 Supervisada A: Josefa.
61 Supervisada F: Montserrat.
62 sypervisada E: Maribel.
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siempre dificiles. “A veces escuchar casos de otro compafiero me permiten
entender por qué aquella persona tiene alguna dificultad en algun tema. Yo lo
puedo ver y estar atento para poder darle soporte. La supervision te permite ver
qgue lo que esta sucediendo puede ser tratado, aunque no te esté permitido
intervenir y debes respetarlo. En las sesiones se refleja donde esta cada uno de los
participantes”.® “Si una situacion te esta provocando mucha ansiedad, cuando
la puedes analizar y has visto que es lo que te conmovia, lo tienes localizado, lo
sabes. Asi es como baja mucho el grado de dificultad y, en consecuencia, la

tension que tienes”.54

Para la mayoria de supervisores, la comprension debe permitir a los
profesionales optar por una distancia 6ptima con las personas atendidas. Les
ayuda a comprender qué es lo que implica una relacién y darse cuenta de lo
gue es potencialmente dafiino para ellos y para su propia salud mental. Varios
también hacen referencia a comprender el ritmo de las personas atendidas, el
ritmo que caracteriza los procesos de toda relacién. Para la comprensiéon de
estos ritmos, el profesional debe permitir al usuario que progrese a su propio ritmo:
“En las sesiones de supervision trabajo con el grupo en base a lo que van
aportando los participantes; yo lo recojo y lo reordeno, devolviéndolo. Esto
marca un ritmo que a menudo ayuda al grupo a encontrar su propio ritmo con
los usuarios”.85 “Es sorprendente como ellos se dan cuenta de la necesidad de
distanciarse del caso. A menudo, te explican como les ha ido con la situaciéon
planteada en la anterior sesion de supervision, y actian mas ajustadamente
gracias al distanciamiento reflexivo que han podido incorporar”.t “La supervision
permite aumentar la capacidad de espera, de no precipitarse en las situaciones,
de no esperar resultados inmediatos. Pensar sobre un tema permite poner
palabra a la actuacion y asi se abre la posibilidad de poner mas distancia con el

otro, que no es mas que la capacidad de poder esperar”.t7

Por otra parte aluden a que la comprensidbn debe tener consecuencias en

la accion del supervisado, por lo que también es necesario reflexionar sobre

63 Supervisado E: Maribel.
64 Supervisada H: Pilar.

65 Supervisora 5: Carmen.
66 Supervisora 9: Judith.
67 supervisora 6: Olga.
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dichas consecuencias. Dicho de otra manera, de todos los fendmenos
reflexionados en el marco de la supervision, se tiene que comprender los
contextos sociales y responder a cuestiones como, por qué el supervisado ha
hecho éste comentario y no otro, por qué ha actuado de esta manera, y por qué
ha sucedido esto. En esta misma direccion, la supervisibn debe permitir analizar
las situaciones profesionales y entenderlas mejor, con el fin de ponderar mejor
entre lo necesario y lo posible: “La supervisibn ayuda a entender mejor la tarea, a
identificar mejor las caracteristicas de la tarea que realizan y cuales son las
dificultades con las que se pueden encontrar; también ayuda a la definicién de
objetivos en base a los recursos y los instrumentos disponibles; por lo tanto ayuda
a ponderar mejor las caracteristicas de la tarea con los objetivos que se

persiguen’.ss8

La mayoria indica que la reflexion y el analisis son lo mas significativo y
propio de la comprension, y explica los procesos de supervisibn en estos términos.
La supervision es vista como un proceso de reflexibn acompafado, que permite
mejorar la lucidez y el analisis concerniente a la actividad profesional. Dicho de
forma mas concluyente, es un “espacio-tiempo privilegiado para una reflexion

gue nos remite siempre a la practica profesional”.®

3.2. Aprender

A la atribucion de la comprension se suma el aprendizaje tratado en el
primer apartado de este capitulo. El limite entre ambos es dificil de distinguir
porque comprender es aprender y en el aprendizaje nacen nuevas
comprensiones personales-profesionales. Por lo tanto, los efectos de cada una en
la otra son dificiles de delimitar. La cuestién es saber si la supervision desarrolla
algunas competencias profesionales o maneras de estar que estan implicando la
totalidad de la persona. Se trata de saber si la supervision desarrolla
competencias personales mas implicadas en los profesionales. La cuestion
siempre es la permeabilidad de la frontera que separa lo profesional de lo
personal. Todos los entrevistados coinciden en que se aprende algo de uno

mismo, pero lo dificil es especificar qué es este “algo” que se aprende y qué es

68 Supervisora 5: Carmen.
69 supervisora 9: Judith.
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tan importante. “En la medida que puedo ver otras cosas me miro a las personas
de manera diferente y dialogo diferente con ellos. Una vez una persona me dijo
que hablaba bien, diferente. La usuaria del servicio habia observado el cambio;
yo me quedé sorprendida”.’® “Me fue bien la sesibn porque en la siguiente
entrevista lo pude ver de forma diferente; me desatranqué de la situacién y de la

repeticion. Por fin lo vi diferente. Estaba menos enfadado. Lo noté claramente”.”?

Atribuirle aprendizajes a la supervisidn es claro y simple porque siempre que
hay vida se desarrolla necesariamente el aprendizaje. Pero ¢y los
desaprendizajes? Ciertas atribuciones de la supervision pueden ser consideradas
como una forma sofisticada de aprendizaje. El término desaprendizaje no es
utilizado pero quizas pueda explicar ciertas cuestiones y formas de hacer que se
han dicho. Desaprender, relegar algo que se estaba haciendo en la practica,
ponerlo en tela de juicio y olvidarlo, es una cuestidon importante, sobretodo, en los
saberes que uno ya tiene adquiridos, para poder desplazar estos saberes y dar

cabida a otros nuevos.

Especificamente, en la supervision se da el aprendizaje de competencias y
capacidades profesionales. Por lo tanto los caminos pueden ser muchos y muy
divergentes porque, por un lado, se puede aprender a través del desarrollo
personal y, por otro, a través de las intervenciones realizadas. Para algunos
entrevistados, la supervision debe permitir el desarrollo de competencias y
capacidades de intervencion; para otros, en cambio, también se trata de
desarrollarse uno mismo, lo cual repercutird en una mayor calidad de la accion.
Discernir entre ambas concepciones es volver de nuevo a la idea de
permeabilidad entre los dos dominios: el personal y el profesional. “En las
supervisones cambia la percepcién. Cuando llevas un caso a supervision, aquel
caso gue te empieza a quitar el suefo, que te preocupa, porque las dificultades
son muchas y las respuestas pocas, la angustia personal es alta. En supervision se
afladen elementos, se incorporan nuevos puntos de vista, se aportan elementos
gue habian pasado desapercibidos, el grupo y el supervisor te ayudan a construir
otra realidad diferente, con lo que la tensién y la angustia disminuyen y las

expectativas se enfrian, o aparecen nuevas oportunidades, nuevas posibilidades.

70 supervisada E: Maribel.
71 Supervisado C: Ramon.
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Es en estos cambios donde he notado los efectos de la supervision; no han sido ni
recetas, ni soluciones; tan s6lo hemos cambiado la percepcién, la manera de
relacionarnos con la persona atendida, de ponernos delante de ella, y asi se han

ampliado las posibilidades de cambio”.?2

Precisamente, la riqueza es permitir que los aprendizajes atraviesen de
alguna manera los dos campos. El conocimiento de uno mismo y la capacidad
de intervencién no estan separados, ni en la formacién, ni en la practica
profesional. Entre los supervisores, algunos se decantan por considerar que la
supervision, particularmente destinada a estudiantes, debe tener una dimensidn
pedagdgica, pero muchas veces se habla de un caracter capacitador sin la
dimension pedagodgica. Esta es raramente mencionada en términos de objetivos
precisos. Tan s6lo uno menciona que la supervision es un espacio pedagogico
que puede inscribirse dentro de una formacion complementaria o permanente:
“La supervisidbn es un proceso también metodolégico que puede desplegarse en
espacios profesionales y de formacién. Su objetivo es el aprendizaje necesario
para el desempefio profesional cotidiano asi como la reflexion sobre los aspectos
emocionales que genera la atencion de cada situacion tratada

profesionalmente”.”3

Aprender a conocerse

Tal como han sido expuestos en el apartado anterior, muchos
aprendizajes, pueden estar reagrupados en la categoria de desarrollo personal.
Los supervisores consideran que la supervision debe permitir aprender a los
supervisados a utilizarse ellos mismos, adquirir confianza con sus propias
capacidades, aprender a partir de la introspeccién, de preguntarse y de
cuestionarse. A lo largo de la supervision, deben desarrollar capacidades de ser,
de estar presentes en el momento actual, de garantizar contencion emocional y
de ser educados. Estos aprendizajes conciernen a lo ontolégico y hace falta
decir que son caracteristicas propias de las personas -atencidn, empatia,
compasion- las que se requieren en los procedimientos propios de la supervision.

“Por eso, cuando muchas veces salen a través de los casos situaciones

72 Supervisado D: Pablo.
73 supervisora 9: Judith.
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personales, estimulo que se pregunten, hasta que se abre una ventana, una

resonancia que permite que se cuestionen, que se miren a ellos mismos”.”

Para los supervisores, una idea relevante es que el conocimiento de uno
mismo permite descubrir muchas mas ensefianzas. Para los supervisados los
recursos que les da la supervisidbn le permiten una aproximacion, un descubrir y
una toma de conciencia que estan en el interior de si mismo y no en la
transmisidn de un saber exterior: “La supervision te remueve y mucho. A veces he
salido con sensaciones duras de la sesibn aunque era consciente de que me
hacia crecer, era doloroso. Te moviliza internamente darte cuenta de tu
responsabilidad en lo que esta pasando en el equipo”.”> Otro supervisado
también comenta: “A mila supervision me ha hecho crecer personalmente y ésto
ha repercutido en otras areas de mi vida, no solo en la profesibn. No te separas
en dos; no aplicas las cosas solo a tu trabajo sino también a tu vida personal y, al
revés, lo de tu vida personal va a parar a la vida profesional. Te paras a pensar en
cosas muy basicas que no estan registradas en los libros pero son

fundamentales”.”®

Para algunos supervisores, el desarrollo del conocimiento de uno mismo es
uno de los fines importantes de la supervision. Otros, en cambio, precisan que se
necesita descubrir a partir de situaciones practicas y de cara a la persona
atendida; el conocimiento es necesario para conocer al otro y no por si mismo
como objeto de balsamo psicolégico. Para los primeros, el conocimiento de uno
mismo permite la comprension del funcionamiento que les ha inducido a trabajar
con el otro o bien lo contrario, que el otro le ha inducido a él de forma contra
transferencial. En el mismo sentido, poderse preguntar, poderse conocer como
profesional, es un objetivo porque aumenta la autonomia, y eso es valorado por
los supervisores y algunos responsables institucionales porque permite ser mas

competente.

Pero los supervisores insisten en el desarrollo del comportamiento de uno
mismo, tanto para los usuarios como para el propio trabajo. “De alguna manera,

la supervision y el trabajo hecho con el supervisor te dan instrumentos personales

74 Supervisora 6: Olga.
75 Supervisada A: Josefa.
78 supervisada B: Isabel.
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de trabajo; puedes identificar mejor algunas facetas de tu actividad que no eran

funcionales y atender a objetivos que son asignados por el empleador”.””

Aprender a analizar y a intervenir

Ciertos aprendizajes estan directamente orientados a la intervencion
profesional, y se habla de que la supervisibn permite interrogar la percepcion, la
construccion de la realidad; construir una intervencion pensada en términos de
procesos y de duracioén; analizar intervenciones o generar nuevas posibilidades
de trabajo. A nivel institucional, la supervision colabora en clarificar circuitos,
demandas imposibles, posiciones éticas, informes, derivaciones a otras
instituciones y, por otra parte, permite aprender, modificar la manera de ver la
persona atendida de acuerdo con el trabajo planteado, buscar informacién y

construir las acciones de una forma mas coherente.

El desarrollo de competencias de intervenciéon se hace a partir del analisis
de las situaciones con las que se ha encontrado el supervisado. El mismo
descubre asi como evitar, cOmo dejar de reproducir lo que no es necesario, y
busca los criterios personales que le permitan implementar, o no, una
determinada intervencion. “Cuando necesito hablar de un caso, tengo el
equipo; pero en supervision es diferente ya que no todo es tan aplicado. La
supervision permite ir mas a fondo, plantearte interrogantes que la accién
inminente no te permite; ir a buscar explicaciones, explicarte mas sobre la
situacion y encontrar el detalle y atenderlo. A menudo, me siento mas coherente

cuando repienso los temas en mi despacho”.”®

Hay un cierto cuestionamiento de los supervisores y de algunos
responsables institucionales respecto del aprender a hacer. Para ellos, el analisis
de las situaciones que realiza la supervisidon no indica que exista aprendizaje del
operar concreto, ni consideran que éste sea uno de los objetivos. En esta misma
direccién piensan los supervisados; muchos comentan que ellos saben cémo

intervenir y no asignan a la supervision este objetivo de aprendizaje operativo.

77 supervisor 8: José.
78 supervisada E: Maribel.
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“Las intervenciones ya las preparamos nosotros; seran mas o menos acertadas
pero trabajamos con la gente y muchos casos funcionan bien. También tenemos
al equipo con quien podemos consultar. Lo que necesitamos es un espacio
donde revisar como me siento yo delante de las personas atendidas y la
reaccion que provoca en mi; esto es mas dificil que trabajar un caso, pero es lo
gue necesito porque la intervencion concreta ya sabemos como realizarla”.” “Yo
llevo a supervisidn las situaciones que me afectan mas emocionalmente y no
tanto técnicamente. No me preocupa tanto el consejo sobre como realizar la
intervencioén, sino detectar mis puntos débiles y ser ayudado en ello”.& “Yo me
intereso por el motivo por el cual traen un determinado caso a supervision; creo
gue es el quid de la cuestiébn; como se relata el caso, como se muestra
analdégicamente, donde se atasca. Hago preguntas y reflexiono sobre las puertas
gue se abren; me hago responsable de lo que abro, de lo que percibo, y a partir
de aqui aporto mas o menos. Yo trabajo con el indagar y el descubrir. No
entramos en cOmo operativizar en la practica, ni que recursos son necesarios
aplicar. No tengo la solucién para el caso, trato de buscar conexiones que le

sirvan” .8t

Los responsables de las instituciones consideran que la supervisidbn no
justifica ni mejora necesariamente las prestaciones destinadas a los usuarios.
Asimismo, entienden que los empleados aprenden prioritariamente a conocer,
analizar e intervenir, integrando todos estos aspectos. Por otra parte, creen que el
principal beneficio de la supervisibn deberia repercutir en la atenciébn que
reciben las personas y consideran que no siempre es asi; el desarrollo de la
comprension, los aprendizajes y el conocimiento de uno mismo supone una
mejora en las competencias pero no necesariamente siempre revierte a los
usuarios. “La supervision debe ayudar a los profesionales para que puedan
resolver solos las situaciones a las que se enfrentan. No creo en el continuo
asesoramiento ni en la consulta continua. La supervision ha de permitir una
contencién, un poder pensar, que les permita realizar un buen trabajo de

calidad, pero autogestionado”.82 Otro responsable afiade en la misma direccion:

& Supervisada E: Maribel.

80 Supervisada F: Montserrat.
81 Supervisora 6: Olga.

82 Responsable 1: Mireia.
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“Los trabajadores son mas conscientes de sus posibilidades y limites, tienen mas
conciencia, lo que quizas revierte en las personas que atienden, pero no estoy

seguro de ello”.83

3.3. Integracion tedrico-practica

La mayoria de los entrevistados conciben la supervisibn como un espacio
donde acontece la integracion de la teoria y de la practica, coincidiendo con
diversos autores. En cambio, los responsables de las instituciones no mencionan
que la integracion tedrico-practica sea una finalidad. Algunos supervisores lo
indican, pero pocos consideran que sea relevante; para ellos la supervision es
entendida como un trabajo de reflexion, de cuestionamiento a partir de
situaciones practicas, que se lleva a cabo bajo las referencias y las teorias en que
cada uno se encuadre. Un supervisado aprecioé que “la supervision es una ayuda
para mejorar las metodologias, de forma mas integrada a las nociones
tedricas”.84 Ahora bien, el intento de favorecer la integracién tedérico-practica no

es una cuestion muy precisada ni muy tratada por los entrevistados.

Es interesante indagar acerca del significado que tiene para los
profesionales establecer una comunicacién entre los dominios de la teoria y la
practica; acerca de si existe la necesidad de establecer lineas de encuentro. Si
bien es verdad que existe una diferencia entre los dos dominios, también se
puede entender que la falta de interés responde a la idea de que se mantienen
separados porque ya esta bien que asi sea. Pero ¢cémo se han de integrar los
dominios de la teoria y la practica? ¢Acaso son equivalentes a la reflexiéon y la
accion? Estas cuestiones no son propias de esta investigacion y ademas cabe
preguntarse si una vez superado el limite entre teoria y practica es pertinente

continuar asignando este objetivo a la supervision.

Hay que remarcar que los entrevistados reconocen la intervencion y el
analisis de la situacion como un lugar donde utilizar los conocimientos tedricos;
pero la funcién reciproca de la integracion, es decir, la capacidad de producir

conocimientos tedricos a partir de la practica no se menciona.

83 Responsable 2: Dolors.
84 supervisado D: Pablo.
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3.4. Ocuparse de las emociones

Una de las atribuciones que han descrito los entrevistados ha sido la de
ocuparse de las emociones, del manejo de los afectos. Ciertos comentarios
indican que la supervisibn permite poder controlar, contener el mundo
emocional, sobretodo en las situaciones profesionales que surgen a veces en el
mundo laboral. La supervision, dicen algunos, favorece a veces el tratamiento de
ciertas emociones porque permite una expresién en bruto de las mismas: “Asistir a
sesiones de supervision me ha permitido, poner encima de la mesa sensaciones,
miedos, a veces angustias, sin pensar demasiado, gracias a la confianza. Como
profesional se me removian cosas, me sentia reflejada en situaciones que los otros

explicaban. Lo tenia idealizado™.8°

Para un supervisor, los espacios de supervision permiten armar a los
supervisados para ejercer su rol mas adecuadamente desde el punto de vista de
la afectividad. Algunos afirman que en los profesionales de lo social hay un cierto
dafo potencial y que la supervision contribuye a preservar la salud mental del
trabajador. “Se van incorporando nuevos y diferentes puntos de vista, se van
aportando elementos que te habian pasado desapercibidos, puedes conectar
contigo y ver otras realidades diferentes y, en la medida que lo percibes
diferente, bajan la tensidn y la angustia, las expectativas se enfrian y se ponen en

su justo lugar, y aparecen nuevas oportunidades. He ganado confianza en mi” .86

Este trabajo con las emociones les permite ser mas sélidos con las personas
atendidas, con sus miedos, y les ayuda en los aspectos de contencidén a no estar
excesivamente invadidos por estas emociones. En cierta manera, la supervision se
justifica por las dificultades que implica estar acompafnando los sufrimientos de
las personas con las que el profesional trabaja; permite entrar en estos puntos y
poderlos tratar. “Mi experiencia es que la supervision tiene efectos importantes
sobre los usuarios y mejora mi bienestar. Si yo puedo comprender de manera

diferente la tensién con la que atiendo, me hace sentir mas seguro de cémo

85 Supervisada B: Isabel.
86 supervisado D: Pablo.
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conduzco la situacién y esto lo transmito a las personas. Yo soy un trabajador que

parto del vinculo y esto es imprescindible para trabajar ayudando”.8”

El hecho de que en la supervision puedan tener cabida y ser tomados en
consideracién los afectos, permite poner en cuestion las fronteras excesivamente
limitadoras entre aquello personal y aquello profesional, entre supervision y
afectos, sin pretender exprimirlos, ya que si no estariamos bajo la influencia de la
terapia. Los entrevistados no han visto en ningln caso una amalgama entre
terapia y supervision, aunque si bien es verdad que la supervisibn no es una
terapia, puede llegar a tener ciertos efectos terapéuticos. La supervision, tal
como reconocen, puede hacer surgir ciertos bloqueos afectivos y relacionales,
aunque éstos son siempre propios de las relaciones humanas. Por otro lado, la
supervision puede conducir a la terapia; si un profesional descubre fragilidades

en su marco, en su vida, puede decidir y tomar la decisidon de iniciar una terapia.

Para responsables y supervisores, las sesiones evitan llevarse la profesion a
casa y permiten exteriorizar las emociones. También remarcan que no se suele
mencionar la funciébn contenedora de la supervision, pero que se puede
apreciar: “Me interesa que los empleados estén concentrados y tengan claros los
objetivos cuando quiero hacer cambios. Necesito de su colaboraciéon y de su

complicidad; espero que la supervision contribuya a ello”. 88

Hemos visto en capitulos anteriores la solidez y la importancia de
conocerse a si mismo, de estar atento y mirar c6mo se manejan los afectos en la
intervencion social. Y me pregunto: ¢El conocimiento de uno mismo, desde el
punto de vista del conocimiento intelectual, permite dominar los afectos y la
expresion de los mismos? ¢El conocimiento intelectual de lo que esta pasando
socialmente permite a los profesionales resistirse al mundo afectivo? La respuesta
de muchos entrevistados es que la supervision tiene una funcién de facilitar la
expresion de sentimientos: “En la supervision pueden aparecer aspectos que ellos
sienten sin tener que hablar de sus vidas privadas. Hay veces que aparece el
miedo, miedos de |los profesionales al contexto institucional, a las emociones que
surgen. YO COmo supervisora no voy a preguntar sobre aspectos personales y es

asi como ellos pueden sentir que la intimidad esta preservada, aunque si que se

87 Supervisada E: Maribel.
88 Responsable 2: Dolors.
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puede hablar de las emociones que surgen”.8? “Cuando se da un espacio donde
pueden hablar se liberan bastante y aprenden. Entran en poder hablar de c6mo
se sienten, mas distanciados de la accion o del razonamiento intelectual. Creo
gue cuando los equipos tienen esa experiencia la incorporan rapidamente

porgue es simple”.20

Esta reflexidon sobre la supervision, que la sitta mas alld de un analisis
intelectual, es un esfuerzo de comprension de la persona total, integrando
aspectos relacionales y emocionales. Aun asi, la expresion de sentimientos y de
emociones esta concebida dentro de una definicién holistica del ser humano y
no se deberia confundir con la terapia. La supervision permite la expresion de
sentimientos para poder tratar de provocar los cuestionamientos necesarios

relacionados con la actividad profesional.

4. OBJETIVOS O FINALIDADES DE LA SUPERVISION

4.1. La mejora de la calidad de la atencion a las personas

Un objetivo claro que prevalece en las entrevistas es que la supervisidon
contribuye a mejorar el servicio que se ofrece a las personas atendidas en los
servicios psicosociales, siendo ésta la razon Udltima de la supervision. En otra
direccién apuntan algunos entrevistados cuando manifiestan que la supervisidon
tiene como objetivo tratar de aumentar la eficacia de la intervencién y asi,
contribuir a la maduracion profesional; se trataria de ayudar a los profesionales a
mejorar la ayuda que brindan a las personas. Algunos especifican que la
supervision es la que ayuda al supervisado para éste, a su vez, ayudar a los

usuarios del servicio, y ello en el marco de una institucion.

A través de estos argumentos se puede afirmar que la preocupacion por la
persona atendida esta muy presente y queda encuadrada en los valores e

intenciones de toda institucion. En este sentido, la calidad une los objetivos de la

89 Supervisora 6: Olga.
90 sypervisora 7: Laura.
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supervision con los objetivos institucionales: “Entiendo que la calidad se da en el
servicio y en el profesional. Para que se de calidad en la atencion a las personas
ha de haber un componente de calidad en la organizacion, calidad en la
estructura y calidad en el profesional. En supervision, la calidad de la
organizacion, es un nivel, y la estructura, otro, aunque todo esta muy relacionada

y es importante para la supervision”.ot

La supervision puede ayudar por tanto a cumplir con los objetivos de la
institucidon social. Se parte de la idea de que un organismo, una institucion de
servicios sociales, existe para ofrecer prestaciones y servicios a la poblacion. El
profesional esta asignado a hacer este trabajo conforme a los objetivos de la
instituciéon, por lo que intenta satisfacer los intereses de los usuarios. LOs
profesionales pueden estar sometidos a diversos juegos contradictorios que se
dan en la accion, entre intereses de las personas atendidas y de los recursos de
las instituciones sociales. En estas situaciones es cuando la supervision puede
llegar a ser muy util en el hacer profesional: “Si como profesional tienes un buen
respaldo, te sientes cuidado, tienes un referente, tienes un espacio como la
supervision de forma periddica, te permite ofrecer una intervencién profesional
de calidad. No es el unico factor, pero entiendo que a través de la intervenciéon

profesional, la supervisibn colabora a la calidad de esa intervencidn”.92

Por razones de neutralidad, distancia y objetividad, la mayoria insiste en la
necesidad de tener supervisores externos a la institucion, haciendo posible la
neutralidad del supervisor respecto al supervisado y a la institucién. Esto permite
un trabajo de analisis donde se pueda considerar la correspondencia entre los
fines de la institucion y los derechos de las personas atendidas como objeto de

supervision.

Unos de los interlocutores aflade que no es simple definir quién se
beneficia de la supervision: “No sabemos si la supervision tiene efectos o no sobre
las personas atendidas, no cuantificamos, no evaluamos, pero nos interesa que

los profesionales puedan salir de la accién y puedan abrir espacios para pensar

91 Supervisado D: Pablo.
92 gypervisado D: Pablo.
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con calma, que se puedan colocar para entender al otro. Asi creemos que

mejorara la atencion a las personas”.%

Los responsables de las instituciones consideran que no pueden demostrar
qgue la supervisibn aumente o mejore las prestaciones de sus clientes. Ellos
entienden que los profesionales aprenden a conocer, a analizar e intervenir, y a
integrar todo ello, en la medida de lo posible. A su vez, consideran que los
principales beneficiarios deberian ser las personas atendidas, aunque observan
gue esto no es palpable en su experiencia. La mayoria creen que la supervisidn
deberia permitir al trabajador social mejorar su conocimiento, desarrollar su
conciencia sobre si mismo, para que pueda resonar en la relacidon directa con el
otro. Afirman que la supervisibn desarrolla la comprensidn de los profesionales,
mejora su bienestar y genera aprendizajes muy importantes, aunque no
necesariamente revierta directamente a los usuarios. “Noto al equipo mas
abierto a pensar; quizas tienen mas disposicidn a cuestionarse; revisan mas no
perder su lugar en la intervenciéon y tienen mas claros sus limites. Son mas
profesionales. No te sabria decir si esto lo perciben los usuarios del servicio”.%*
“Hay mas disposicion a la reflexion; el tiempo de pensar ha sido revalorado. Creo
gue los miedos van disminuyendo aunque llevamos poco tiempo para valorar

resultados sobre los usuarios”.%

En cambio, la mayoria de los supervisores manifiesta que la supervision
resulta muy util para la practica profesional y que son las personas atendidas las
gue mas se benefician de la mejora las competencias que se derivan de la
reflexion profesional. Por su parte, visualizan las personas atendidas como los
beneficiarios de la supervision, afrmando que esta practica garantiza un nivel de
comprension y de elaboracién de la accién que no tiene nada que ver con la
prestacion de recursos sino con analizar, volver a pensar, reubicar cada situacion
en su lugar, y buscar estrategias nuevas: “Yo creo que ayuda a que el equipo
funcione mejor, que esté mejor con él mismo y con los demas. Algunos te
devuelven que la estrategia trabajada fue bien, que pudieron con el caso que

les angustiaba tanto, que encuentran la direccion de la intervencion. Dirigen los

93 Responsable 2: Dolors
94 Responsable 3: Teresa.
95 Responsable 4: Rosa.
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casos con procesos mejor elaborados. Creo que se hacen mas responsables”.%
“Se dan cambios en el proceder. Por ejemplo, en un grupo que llevamos tiempo
de supervision ha cambiado su manera de escuchar a la poblacién que atiende.
No da recetas, sino que escucha y promueve la participacion y el cambio; No se
han puesto a sustituir a los papas y las mamas sino que los han podido
acompafar para que ellos saquen lo mejor que tienen como padres; no se ha
caido en dar sin mas. La supervision ha permitido que no se miren las cosas como
un estimulo-respuesta, sino como fendbmenos que pasan y que estan

condicionados por otros. Esto diria yo que es calidad”.®”

Varios supervisores exponen ejemplos acerca de la calidad de atencion:
“Los supervisados me han comentado que en el momento en que pueden ver la
situacion de otra forma dialogan con las personas de manera diferente. También
me han reconocido que la sesidn les habia ayudado a llevar mejor la siguiente
entrevista porque podian percibir de manera distinta. Algo de su mirada habia
cambiado, algo no habia quedado atrapado en la repeticidon”.% “Un
supervisado me comentd una vez: he podido hablar, he dicho lo que tenia que
decir y ha sido escuchado sin ira ni agresion. Esta experiencia me ha

transformado. Me siento mas capaz de escuchar al otro sin ira”.%°

De manera parecida responden los supervisados, ya que para ellos la
supervision es sindnimo de calidad y es valiosa porque es el espacio del pensar,
donde pueden ver en sus coetaneos diferentes formas de trabajar. “Es valiosa
porque yo cuento lo que hago y ellos me cuentan lo que hacen. Una situacion
puede tener mil explicaciones y esto me enriquece a mi y al abordaje que haré
del caso”.1 “Se da mas calidad hacia el usuario, aunque no lo sabemos ver. A
mi me ayuda a poder aceptar otras miradas y a ser mas flexible y creo que esto

también revierte en el usuario cuando lo atiendo”.1%1 “Me puedo preguntar c6mo

96 supervisora 4: Juana.

97 Supervisora 2: Maria.

98 Supervisora 5: Carmen.

99 Supervisora 7: Laura.

100 Supervisada H: Pilar.

101 sypervisado G: Francisco.
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hacerlo de otra manera y confiar en que otra persona nos va ayudar, y esto te

acompafa durante el encuentro con el usuario”.10?

La mayoria conviene que la supervision es un elemento de calidad en
tanto que se puede tomar conciencia de la complejidad de la tarea y de la
subjetividad que la acomparia, evitando el riesgo de quedarse secuestrado en la
misma y entrar en una via de la repeticion sin sentido. En las profesiones sociales
todos coinciden en que garantizar la calidad es poder trabajar sabiéndose

subjetivo y trabajando con la presencia subjetiva del otro.

4.2. Larelacion establecida con las personas atendidas

La mejora de la atencidén a las personas seria el objetivo finalista de la
supervision. El objetivo es atender para comprender las situaciones, para adquirir
un desarrollo de competencias que integren lo que hemos denominado
ocuparse de las emociones, lo cual siempre tendra resonancias en las

instituciones sociales.

En el trabajo social, todo lo que acontece en las relaciones entre el
profesional y las personas atendidas esta muy presente y la supervision se hace
eco de ello porque permite comprenderlas, mejorarlas y ver qué juegos se
establecen entre los protagonistas. En palabras de una supervisora, “en la
supervision se pueden reproducir las mismas dinamicas que se generan con las

personas atendidas y el supervisor también esta expuesto a este riesgo”.103

Para los supervisores, la supervision funciona como un elemento preventivo
porque permite describir la voluntad de interaccion entre profesional y persona
atendida, entre supervisado y supervisor, en términos de relacion y de inter
subjetividad. Las expresiones utilizadas nos remiten a la idea de proximidad, de
ser importante para el otro y de ser mutuamente reconocidos. Todo lo que hace
referencia a la relacion con la persona, a la ayuda personalizada, es descrito
frecuentemente como una cuestion de acompafamiento y de relacion
privlegiada y es por tanto un objetivo de supervisibn. “La supervisibn es un

aprendizaje centrado en mirar la relacidn con el otro y tener en cuenta las

102 sypervisado C: Ramén.
103 sypervisora 9: Judith.
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resonancias que se dan en esta relacion”.104 “Estoy invitado durante la supervisidn
a descubrir procesos internos que estan interrelacionados con la relacion que

establezco con mi supervisor”.105

El trabajo de relacién, o con la relacién, esta atravesado por la cuestidn
de la distancia. Alegoria espacial que implica que no se debe estar ni muy lejos ni
muy cerca, sin dejar de ocuparse de la demanda y de responder. “Me planteo
un trabajo en el que la subjetividad del otro entra en interaccién con la propia y
esto tiene sentido, por lo que es del todo imprescindible mantener espacios que
permitan distanciarse para poder entender. En modelos tecndcratas la
supervision quizas no es necesaria pero en modelos donde lo subjetivo es fuente
de aprendizaje la supervisibn se vuelve una necesidad”.1% Diferentes
responsables institucionales también indican que la supervision permite al
trabajador cuestionarse la distancia que se ha establecido con los usuarios. “La
distancia y una buena practica le permite mejorar el trabajo y no sufrir con lo que

hace para ayudar” 107

La distancia 6ptima que se construye en supervision no es una distancia de
experto —alguien que explica las cosas sin tomar en cuenta lo que pasa en el
fendbmeno relacional y que no queda afectado por la personalidad del otro-. La
busqueda de una buena distancia es igualmente una preocupacién para la
mayoria de los supervisores. El profesional no debe encontrar Unicamente la
distancia 6ptima con las personas que atiende, sino también consigo mismo, sus
emociones, sus impresiones, sus prejuicios y sus valores. Este tipo de
distanciamiento se llama descentracidn, y concierne tanto a las actitudes
profesionales como a las personales. Para muchos de los entrevistados éste es
uno de los grandes objetivos de la supervision. La capacidad de descentracion
conduce al supervisado hasta la autoevaluacion y, eventualmente, a tomar la
distancia critica hacia la propia institucion. “La supervision es la posibilidad que se
le oferta al supervisado de tomar distancia, situarse al lado de la practica y

mirarla”.108 “La distancia es la que posibilita, le que permite al profesional detener

104 Supervisora 9: Judith.
105 Supervisora 7: Laura.
106 Supervisora 5: Carmen.
107 Responsable 1: Mireia.
108 sypervisora 3: Roser.
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su practica y reflexionar sobre su actuacibn en un caso”.1 “La supervision
permite trabajar la distancia y la proximidad, obliga a trabajar la relacion de

confianza entre el uno y el otro”.110

Esta capacidad de construir una buena distancia entre uno mismo y los
otros se centra en la necesidad que expresan ciertos supervisores de trabajar la
resonancia: “Se ha de encontrar la situacidn justa y equilibrada entre sus
resonancias, entre su propia vida actual y la pasada, para poder liberar los
potenciales personales y asi definir los modos y las técnicas de una forma mas

personalizada”.111

Tal como reconocen los supervisores, la distancia permite tratar de forma
respetuosa al supervisado, especialmente cuando se acaban las sesiones y se
produce la separacién entre ambos. En efecto, algunos consideran que los
fendmenos relacionales que se juegan durante la practica profesional se vuelven
a jugar en la escena de la supervision. “Normalmente la distancia relacional que
existe entre el supervisor y el supervisado permite comprender la distancia que el
supervisado adopta con sus clientes”.11? Interrogarse en torno a la distancia que
facilta la supervision, puede tener relacion con deconstruir ilusiones

preestablecidas o ideas sobre lo que es la verdad propia y la del otro.

4.3. La persona del supervisado

Si la mejora de la atencién a las personas usuarias de los servicios justifica la
supervision, la persona del profesional no es menos tenida en cuenta por parte
de los entrevistados. La supervision se interesa, no solo, por niveles que ya no
estan presentes o por el trabajo realizado, sino que también focaliza su atenciéon

en el propio supervisado.

109 Supervisor 1: Juan.

110 Supervisora 4: Juana.
11 Supervisora 9: Judith.
112 sypervisora 9: Judith.
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La identidad de los profesionales

Uno de los aspectos que siempre aparece en las entrevistas se refiere a la
estrecha relacion entre la supervision y su vinculacion con un ejercicio profesional
determinado: trabajador social, educador social, psicélogo. etc. Lo cual lleva a
pensar que es importante detenerse en observar la relacion de los procesos de

supervision con la identidad profesional.

De manera general, la identidad profesional es concebida como una
entidad individual construida en relacién a un espacio de trabajo y a un grupo
profesional de referencia; también como un fendmeno social de apropiaciéon de
modelos que encuentran su marco a partir de opciones técnicas, en un sentido
amplio. Del mismo modo que la identidad se concibe como una entidad que
presenta una permanencia y estabilidad en el tiempo, también hay que
entenderla como un proceso resultante de permanentes interacciones con otros,

en continua construccién o re-construccion.

Es importante pues en este caso acogernos al caracter dinamico y de
transformacion permanente del concepto de identidad. Contextos de transicion
o0 de cambio, situaciones amenazantes, nuevos referentes, nuevas experiencias,
los permanentes intercambios con el medio y las necesidades de adaptaciéon
llevan a los profesionales a reacomodar aspectos de su identidad, tratando
siempre de mantener una cierta coherencia y valorizacion de si mismos. La
identidad es pues una entidad dinamica, en evolucidbn permanente, construida
en una estrecha interacciéon entre dimensiones personales y sociales. Al mismo
tiempo es relativamente estable y coherente, lo que genera un sentimiento de
continuidad. Asi, la identidad es considerada como un resultado temporal de
transacciones que maneja la persona respecto de su historia y de sus proyectos,
asi como de transacciones entre la identidad definida por el otro y la identidad

definida por si mismo.

Partiendo del analisis anterior cabe preguntar: ¢Cudles son los proyectos
de identidad profesional con los que llegan los participantes a la supervision?
¢ Qué tensiones pueden generarse en |os proyectos identitarios de las personas al
integrarse en un proceso de supervision con otras personas que también tienen su

propio proyecto? ;Como puede afectar el proceso de supervision a las
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estrategias a las que recurre cada persona para la reconstruccidon de su propio

proyecto?

Algunos entrevistados indican que la supervisibn contribuyd a desarrollar la
identidad profesional. Todos coinciden en que la supervision puede contribuir a
desarrollar la identidad del profesional del ambito social y que, por tanto, es un
objetivo atribuible a la supervisidon. “La supervision para nosotros fue como un
impulso para que el equipo pudiera atreverse a hacer cambios sin
desmoronarnos, sin dejar de ser nosotros, sin pasar a ser lo que la instituciéon

queria. Nos hizo mas poderosos, mas seguros, nos respetdbamos mejor”.113

Para los supervisores, en cambio, el tema no es muy relevante, ya que ellos
no se consideran necesariamente un modelo de identificacion!!4, sino, mas bien,
una forma de interrogacién para los profesionales o de desestabilizacion, en el
sentido de perturbar el sistema. “Se van incorporando diferentes puntos de vista,
se hacen conscientes elementos desapercibidos y en la medida que hay
percepciones diferentes, baja la tensibn y se enfrian las expectativas,
apareciendo nuevas oportunidades y posibilidades. Es aqui donde el sistema se
ve perturbado y pueden cambiar las maneras de relacionarse con la persona

atendida o con los comparfieros”.115

Del mismo modo, los responsables de las instituciones indican poco interés
por este tema. AUn reconociendo su importancia, no consideran que la

supervisidon contribuya especialmente a la identidad de los profesionales.

Para los supervisados, el espacio de supervision les permite interrogarse
sobre la funcién de los diferentes tipos de profesionales y asi ajustar precisamente
su identidad. “La supervision nos ha ofrecido a mi y al equipo la posibilidad de
debatir sobre nuestras funciones y el papel que cumplimos en la organizacion, sin
ser evaluados por la institucidn, ni por los responsables, ni por nadie que implique
directamente al poder”.116 Sus aportaciones confirman la idea mantenida por
Zamanillo, quien sostiene que la identidad no se define en la tarea o en las

actividades que desarrolla una profesibn sino en sus funciones y mas

113 Supervisada B : Isabel

114 ver apartado 1.4 en este mismo Capitulo.
115 Supervisora 9: Judith.

118 sypervisado D: Pablo.
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concretamente en “la funcién que cumple una profesidn en la divisibn social del
trabajo”. Esta identidad profesional es fruto de negociaciones ya que nada, ni
ninguna profesion, puede definirse a perpetuidad. Y para poderlo sobrellevar hay
gue aceptarlo como natural, sostenido por el estudio y la reflexion para

adaptarse a los cambios y salir de la rutina (Zamanillo. 2009: 10).

En las entrevistas no he encontrado demasiadas respuestas a las preguntas
indicadas anteriormente, por lo que puedo decir que el concepto de identidad
profesional ha sido poco relevante. Este concepto ha sido reemplazado, con
alguna excepcidn que ya he aportado, por otro como el conocimiento de uno
mismo -que si que es reconocido-, la relacion con las personas atendidas y los

compaifieros, la alteridad.

El bienestar y el confort de los profesionales

Los entrevistados defienden el bienestar y el confort profesional como
objetivo. Se trata, dicen, de que la supervisibn actie preventivamente sobre la
rutina y el desgaste profesional, como un recurso que permita aliviar a los
profesionales de sus preocupaciones. Se podria interpretar que hay una
tendencia por parte de los profesionales y de los supervisores a manifestar la
necesidad de bienestar y confortabilidad, porque si estan comodos en su lugar
de trabajo podran atender adecuadamente a los usuarios. Por ello, los diferentes
interlocutores coinciden al decir que en la supervision debe darse la revision de la
intervencion, sin descuidar el soporte profesional y el apoyo a nivel emocional, de
seguridad, de respaldo, que favorezca al mismo tiempo la garantia de calidad

en las intervenciones profesionales.

Desde la perspectiva del soporte que proporciona la supervision, la
relacibn con las personas, con los usuarios, con el servicio que ofrecen los
profesionales, es totalmente diferente. Tal como comenta un supervisado, “la
supervision te da una posicion de seguridad en el equipo. Aunque el equipo te

da seguridad, la supervision te la confirma mucho mas. Se complementa y se
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suma. Si el profesional no tiene supervision, y ademas no tiene equipo, la

dificultad se multiplica”.t?

La idea de la complementariedad entre el soporte recibido por el equipo y
el apoyo de la supervision como conducentes al necesario bienestar profesional
es muy significativa. Especialmente porgue aun persiste la creencia de que si hay
equipo no hace falta nada mas (supervision) porque ya existe el lugar donde se
recibe apoyo. A menudo el equipo no puede hacer de apoyo a situaciones
individuales porque es una estructura con sus propias dinamicas, que también
por si mismas deben ser cuidadas. El cuidado de los profesionales que trabajan
en equipo ha de ser doble: de las personas que lo conforman y del conjunto de
interacciones que se estructuran en el mismo. Los equipos tienen una naturaleza
propia construida por la relacién diaria, continuada, con sus dinamicas, sus
objetivos, sus tareas, que no siempre dejan espacio para el soporte individual a
sus miembros. Esta necesidad puede ser cubierta por la supervision. El soporte
interno del equipo y la supervision externa son de naturalezas distintas, aunque

complementarias.

La supervision contribuye al bienestar del profesional partiendo de que
“tiene un papel importante en la satisfaccion profesional, especialmente en los
casos supervisados en los que se presenta la complejidad, la limitacion y las
dificultades, pero también, donde aparece la propia intervencion o la propia
capacidad de intervenir. La supervision identifica dificultades y, al mismo tiempo,
reconoce el papel que se ha ejercido y las posibilidades que se pueden abrir.
Para mi, aqui se encuentra el bienestar profesional y el reconocimiento. A su vez
es posible bajar la carga emocional y desenredar situaciones que son

preocupantes”. 118

La supervision, afirman algunos entrevistados, previene el cansancio
profesional, aunque el resultado no esta garantizado porque el cansancio se
puede atribuir a estructuras de caracter administrativo donde la supervisibn no
interviene. “El cansancio puede estar favorecido por muchos factores, pero creo
que la supervisibn es un preventivo y seria, en algunos casos, un correctivo. Es

decir, para un profesional o un equipo que ha llegado a cierto agotamiento, la

117 Supervisado D: Pablo.
118 supervisado D: Pablo.
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supervision puede aportar una expectativa nueva. Dirfila que un equipo sin

supervision corre mas riesgo de agotamiento”.119

Por otra parte, los supervisores consideran que la supervision debe ser un
lugar confortable que facilite la expresion, sin que ello signifique acomodarse
acriticamente a la actuacién propia. Un objetivo que atribuyen a la supervision es
el de trabajar sobre las resonancias propias y poder comprender que accionar
socialmente no es dar prestaciones a los usuarios de manera adecuada sino,
también, poder percatarse de los elementos o problemas que invaden a los

profesionales para poder conseguir trabajar con cierto confort interior.

Una supervisora resume que el bienestar de los profesionales en supervision
se expresa “cuando se genera un contexto, en el que lo que yo tenga que decir
al compaiiero, pueda ser dicho y escuchado sin ira, sin agresion y con un talante
positivo; donde pueda ser nombrada la experiencia y el sentimiento, donde
cualquier participante sienta que esta en un lugar de poder ser soportado o dar

soporte en un momento dado”.120

Los supervisores coinciden en que el bienestar y confortabilidad de los
profesionales estan mas vinculados a las estrategias y a la adecuada direccion
de servicios y equipos humanos, que a la supervisibn, aunque piensan que ésta
mejora las relaciones, esclarece los vinculos, contiene emociones y a menudo da
forma a la competencia que se ve resquebrajada por los niveles de presion
asistencial. “Ayudarlos es contener y a veces el material que aportan a la
supervision es muy duro. Se quejan de la administracibn pero mantienen una
posicion permisiva de lo que estd haciendo. A partir de aqui, hay que hacerse
responsable de lo que no protestan. Soy consciente de que esta propuesta a

menudo no gusta mucho a los equipos, aungque es muy necesaria”. 121

El funcionamiento del equipo y la institucion como un recurso valioso

Diferentes responsables, cuando hacen referencia a la supervision, estan

hablando de la dirigida a los equipos de trabajo. Piden que la supervision mejore

119 Supervisada A: Josefa.
120 Supervisora 7: Laura.
121 sypervisora 6: Olga.
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el funcionamiento y la cohesién, renueve la energia, permita regular los conflictos
y disminuir las disfunciones que se producen habitualmente en los equipos. La
mejora del funcionamiento del equipo no es explicado como un fin en si mismo
sino como algo que puede repercutir sobre la calidad de la atencién a las
personas. “Cuando quiero supervision para los equipos, es que necesito que
mejoren las dindmicas internas. Llievan mucho tiempo juntos, se han acomodado
Yy hecesitan revisar sus practicas”.122 “Es un equipo con muchos conflictos, estan
peleados y les cuesta hablar. No se como ayudarles pero asi no pueden trabajar

con calidad” 123

A menudo, existe una correspondencia entre una buena vida relacional
del equipo y una atencién a las personas también satisfactoria, y, por lo tanto, las
personas y las instituciones se pueden beneficiar de ello. Esta correlacion que
solamente puedo confirmar a través de las entrevistas mantenidas, se
comprende que es algo que procede de la experiencia. “La valoracion del
equipo después de haber tenido la oportunidad de haber tratado un caso,
desde la perspectiva que nos ofrecid la supervisibn, cambié completamente.
Permitio elaborar un nivel de colaboracion mayor, una comprension y una
construccion del caso comun, compartida. También permitié bajar los niveles de
tension que generan las dificultades propias de los casos. En la medida que
mejoraba la comprension, mejoraban los planteamientos de futuros casos,
ademas de compartir las decisiones con el equipo. Mejoraron la capacidad de
trabajo en equipo y las posibilidades de intervenciéon. En cuanto al tratamiento,
en la medida que cambiaba la percepcidn y cambiaban la comprensidon de esa
situacion, las intervenciones se adecuaron con mayor eficiencia y capacidad al
caso en si. Los instrumentos que se pusieron en marcha eran mas adecuados ya
que estaban basados en un analisis mas completo y subjetivo que como

profesional podemos hacer”.124

Entiendo, pues, que existe un paralelismo entre la vida relacional del
equipo y el nivel de atencién a las personas. Asimismo, se puede constatar que
en la dinamica interna del equipo también influyen las problematicas que

presentan las poblaciones, los recursos de que dispone la institucion, etc. En

122 Responsable 1: Mireia.
123 Responsable 2: Dolors.
124 sypervisado D: Pablo.



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI

LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig Cruells

ISBN:978-84-6924841-5/DL: T-639-2010

ambos casos, los entrevistados coinciden en que la vida interna del equipo
mejora con la supervision, y que para que este progreso se pueda apreciar es
necesario trabajar las dinamicas de equipo como objeto de la supervision. “El
equipo y sus dinamicas pueden ser tratadas indirectamente, a partir de la tarea
comun y sobretodo atendiendo al juego construido de las inter subjetividades de

los miembros del equipo”.1?5

Considero que es muy relevante el papel de los responsables de las
instituciones a la hora de comprender que el funcionamiento de los equipos es,
ante todo, un recurso. Es en este sentido, la contratacidn de supervision permite
gue sea un espacio privilegiado donde se pueda comprender la importancia de
sus practicas o de aquellas que delegan implicitamente como parte de su
trabajo. Igualmente, hay que remarcar que la supervision no es percibida como

una amenaza para los responsables institucionales.

Accionar de forma diferente

La persona atendida es vista en la supervisidon y, a su vez, el profesional
transforma en acciones aquello que comprende y descubre dentro de los
procesos de supervision. La identidad, el bienestar y el confort, la mejora del
funcionamiento de los equipos, no parecen tener otra justificacion que no sea
para transmitirlo a la accidn con las personas, los grupos y las actividades en que

intervienen.

Aprender, tomar conciencia, analizar, poder descargarse
emocionalmente, tal como se realiza en supervision, protege al grupo o al
equipo. De todos modos, los interlocutores indican, cada uno a su manera, que
lo que acontece en supervision tiene consecuencias de cambios en la accion.
“En los casos que hemos supervisado, aunque ellos quizds no perciban la
presencia, disfrutan de un planteamiento, un analisis, una valoracién y un

desarrollo de la intervencidn mas ajustada, mas segura”.126

Al mismo tiempo, constato que existen dos grandes tendencias entre los

interlocutores: una, que defiende que es suficiente con comprender y que los

125 Supervisora 9: Judith.
126 sypervisado D: Pablo.
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efectos ya se dan después en la accién y, otra, que cree que la supervisibn debe
permitir construir proyectos de accion y evaluar como se llevan a cabo
realmente. Estas ideas las considero muy importantes porque, para los primeros, la
supervisibn es solo una gran oreja, un espacio de escucha, que permite la
introspeccion, mientras que, los segundos, con una visibn mas cognitivista, creen
que la supervision tiene que ser un dispositivo donde aprender, analizar o construir
intervenciones y pensarlas en términos de proceso y de duracién que permitas ser

evaluadas posteriormente.

Un representante de la primera tendencia expresa que: “La supervision es
un espacio para hablar de aquellas cosas que les preocupan y de su
posicionamiento profesional y, en un momento dado, de todas aquellas cosas
gue son un obstaculo apara avanzar. Yo trabajo bajo su deseo y revisamos si
gueremos tratarlo o no, reformulamos o cerramos”.12” En cambio, desde la otra
posicion: “Para mi la supervisidn les permite revisar su proceder y pensar en
nuevas propuestas de intervencion que deben de llevarse a cabo en un tiempo y
en un contexto determinado. En las sesiones posteriores podemos revisar cOmo

fue la intervencion.128

Para algunos responsables y supervisores, la supervision propone modelos
de accion concretos, aunque ello no quiere decir que el supervisor tenga que
adscribirse a uno determinado, sino que la cuestion esta en la manera que cada
uno de los supervisados elige entre los modelos de accidn posibles, los cuales se
pueden someter a consideracion en las siguientes sesiones de supervision y en las

decisiones de trabajo.

Los supervisores manifiestan que la transformacion de la accién también
puede ser una consecuencia del efecto de descentracion, entendida ésta como
la acciobn de hacer emerger los propios marcos de referencia y las
representaciones del otro diferente para poder relativizarlas. Este proceso es
clave y trata de tomar distancia respecto de uno mismo para poder identificar los
propios marcos de referencia, las representaciones del otro y, asi, relativizar 1os
puntos de vista y acceder a cierta neutralidad. Descentrandose, el profesional

sigue siendo quien es, sin imponer sus propios valores y modelos de vida. “A

127 Supervisora 2: Maria.
128 supervisora 4: Juana.
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menudo, lo dificil es que el profesional o el equipo pueda tomar en consideracion
sus dificultades. Algunos decian que los problemas estaban en la institucion, no
en los casos; necesitaban ver que ellos también son la institucion y, por tanto,
pueden decidir o actuar de manera diferente o0 no actuar. Ajustarse a los casos
es también confrontarse con las diferencias o desavenencias que propone la

institucion.129

Los interlocutores también han sefialado que el proceso que regula la
actividad profesional y que centra las demandas de supervision es, muchas
veces, la dificultad de plantear hipstesis previas a la practica. “Demasiada
accion, mucho actuar de los equipos, pero creo que falta saber, pensar por qué
actuamos, qué buscamos en el hacer. Me encuentro a menudo que no hay

prevision de prondstico”.130

Otros supervisores nos hablan de que uno de los elementos objeto de
supervisidn, relacionado con la accién, es la apropiacion de determinados
instrumentos de trabajo. Algunas veces los profesionales se identifican con
aquellos que le son especialmente mas afines a su persona, o de lo contrario
aquellos mas afines a las tareas del lugar que lo emplea. Cabe preguntarse si la
forma de realizar la accién es objeto de la supervision. Algunos profesionales
piensan que si, ya que consideran que la supervision se interesa en como se
realiza la acciéon, no para desarrollar teoria, sino mas bien para comprender la

significacion relacional de las acciones que ejercen.

En cierta manera, los supervisores manifiestan que la supervision no consiste
tanto en resolver problemas, ni en pedir o dar consejos, sino en proporcionar
elementos de vigilancia y atencidn sobre la propia mirada y en descentrase de
uno mismo para poder ver con mas perspectiva la accién. “Se trata de permitir
qgue de alguna manera los supervisados puedan hablar de sus acciones, de sus
emociones, que puedan prestar atencion y sentir curiosidad sobre su hacer,
sabiendo que estan preservados, que lo que surge es solo del espacio de

supervision. Cuando los equipos tienen esta experiencia la incorporan

129 Supervisora 5: Carmen.
130 supervisora 9: Judith.
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rapidamente porque es simple”.131 La supervision se interesa y trabaja por y para

la accidn, pero no debe ser, necesariamente, un modelo de accidn.

4.4. Evaluacion y supervision: un debate abierto

La evaluacion del profesional en su atencién a las personas es una de las
atribuciones que se otorgan a la supervision, aludiendo que es una garantia
hacia los usuarios de los servicios sociales. Esta nocion, en la que no todos estan
de acuerdo, esta muy debatido en la literatura anglosajona y muy poco en la
espafola. Algunos responsables de las instituciones creen que la supervision
deberia permitir la evaluacion de la accidn, pero muy pocos supervisores creen

gue tenga una funcién evaluativa.

Los supervisores consideran que tiene que ser un soporte para la
autoevaluacion de la practica; permitir aprendizajes y una cierta critica
profesional. En este caso, la supervision es entendida como una autoevaluaciéon y
una comprensidn de la propia situacion profesional. Desde otro punto de vista, la

ausencia de control esta asociada, l6gicamente, a la no funcién de evaluacion.

Algunos plantean que la cuestion de qué hacer y como hacerlo debe de
ser una interrogacion ética. En lo que si coinciden supervisores y responsables es
que las intervenciones estdn motivadas muchas veces en funcidn de las
preferencias éticas y de las elecciones personales; la justicia, la injusticia, son
polos en los que el profesional de lo social inscribe su accién continuamente. La
subjetividad y la no relatividad implican que muchas veces se esté ocupado en

aspectos éticos.

También hay que resaltar que muchos de los supervisados afirmaron que la
supervision les hace reunir, les hace estar juntos para poder pensar y revisar.
Constato que esta funcidén revisadora -evaluativa- aparece con mucha
frecuencia en las opiniones de los entrevistados, aunque observo que quizas se
deba a que esta sugerida en las entrevistas ya que no se menciona de forma

espontanea.

131 sypervisora 6: Olga.
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5. LOS EFECTOS DE LA SUPERVISION

Después de haber visto los conceptos, contenidos, atribuciones, objetivos y
finalidades de la supervision, importa saber cuales son los diferentes puntos de
vista de los entrevistados sobre los efectos considerados reales de la supervision.
Los efectos de la supervision siempre son descritos como una cuestion dificil de
saber y evaluar. Es mas, algunos argumentan que la privacidad vy
confidencialidad de esta practica no permite, a veces, tener claro cuales son sus

efectos.

En muchas ocasiones los efectos de la supervision se enredan con la
formacién tedrica y practica que el supervisado puede constatar al haber
mejorado. Generalmente, los supervisores afirman que los supervisados se sienten
satisfechos con la supervision. La consideran un espacio muy valioso porque les
atienden, porque se les hace descubrir aspectos de la intervencién, porgue es un
espacio de compartir situaciones o casos que pueden tener diversas
explicaciones, porque se entusiasman con los aprendizajes. Todos estos aspectos
son muy importantes y se pueden inferir a los profesionales de lo social como
efectos de la supervision, pero se constata que es dificil nombrar en o concreto
qué es lo que la supervision les aporta propiamente. Varias razones pueden
explicar esta dificultad: una de ellas seria la corta tradicion de hacer supervision;
algunos entrevistados también afirman que es muy dificil saber si existe un efecto
cuando estan ejerciendo y, por tanto, es dificil evaluar al no poder especificar los

efectos reales y palpables.

Ahora bien, todos afirman que, aun reconociendo la dificultad de
visualizar los efectos concretos, la supervision tiene efectos positivos sobre la
intervencidn social. La supervision, dicen, produce efectos en la intervencion y
estos tienen que ver con el hecho de poder mirarse a si mismo, a los otros y al
contexto en el que se actua. Esta afimacion da una vision de transformacién
personal, a la vez que se transforman los actos que realizan. Sin embargo, es
imposible verificar estas conjeturas de los interlocutores porque parten de la
creencia de gue la supervision les esta ayudando. Todo esta muy subjetivizado y

vivenciado.
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Para comprender el punto de vista de los entrevistados sobre los efectos
de la supervisibn me propongo recoger los resultados estructurados segun los tres
tipos de entrevistados: supervisores, responsables institucionales y supervisados. En
las entrevistas he tratado diferentes ambitos sobre los posibles efectos de la
supervision y esta forma de investigar también la he utilizado para considerar los

efectos indeseables. Los ambitos propuestos han sido los siguientes:

- Efectos sobre la persona del supervisado: el supervisado y sus relaciones
con otros profesionales, sus capacidades y herramientas, la formaciéon y
el autoconocimiento, el bienestar y el confort, y el desarrollo

profesional.
- Efectos sobre la tarea.

- Efectos sobre los usuarios.

5.1. Efectos segun los supervisores

Al hablar de los efectos de la supervision sobre la persona del supervisado,
los supervisores ponen el énfasis en la funcibn pedagégica y formativa, en
permitir un conocimiento propio del profesional que redunda en el propio
reconocimiento. “En la supervisidn se rescata el trabajo bien hecho; se pueden
descubrir efectos de la intervencidon que habian pasado desapercibidos; se
puede mostrar cOmo sus actitudes, su satisfaccion por el trabajo realizado se
transmite a las personas que atienden y esto significa un gran aprendizaje”.132
“Permite poner palabras y pensar en la distancia; permite pensar qué me ha
devuelto el otro de la intervencion que he realizado; permite esperar; y todo es
construido desde lo cognitivo. En realidad si pudiésemos describir cada una de
estas cosas, serian los efectos de la supervision”.133 “Aumenta su
autoconocimiento, planteandose cuestiones que antes no podian ser

interrogadas”.134

Otro punto de vista es que las finalidades de la supervisidn tienen efectos

notables aunque no puedan ser evaluadas objetivamente. Mejoran claramente

132 Supervisora 5: Carmen.
133 Supervisora 9: Judith.
134 supervisor 1: Juan.
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la atencion a las personas, el conocimiento de uno mismo, la expresibn de
sentimientos y el refuerzo de la identidad profesional. “La supervision ayuda a los
profesionales a que no acaten a las instituciones sino que se hagan responsables

de sus propias practicas, técnicas y opiniones”.13%

Otra respuesta general es que la supervision permite la diferenciacion
entre los miembros del equipo o del grupo de trabajo, asi como clarificar sus
relaciones y distinguir entre lo privado y lo profesional. “En el equipo, la supervisidn
puede contribuir a mejorar los criterios y identificar dificultades que redundan en
pequefias mejoras de relacibn y entendimiento mas respetuoso”.136 “La
supervision ha tenido muchos efectos sobre la relacidon entre los miembros del
equipo, con otros profesionales externos y, quizas, lo mejor fue la mejoria en las
coordinaciones con otros servicios; creamos nuevas estrategias de coordinacion

y se pudo ver la mejora después de ser tratado en supervision” 137

También, como efecto de Ila supervisibn se adquieren muchas
herramientas de intervencion, por lo que, muchas veces, el supervisor es visto
como un referente que propone modelos de accidén: “Un efecto es que a veces
se sorprenden delante de la respuesta que reciben de mi. No les gusta mucho; sin
embargo yo creo que esto es un buen efecto que marcara su intervencion.
Nosotros trabajamos con chicos maltratados, pero alerta que no seamaos Nosotros
quienes les estamos maltratando”.138 “Pueden darse cuenta de limitaciones que
tienen con sus instrumentos de trabajo; también de la insuficiencia de criterios en
la toma de decisiones. Poderse dar cuenta de como se trabaja y reconocer que

se puede hacer mejor es un indicador de que la supervision ha funcionado”.139

Ya he expuesto anteriormente que la supervision puede tener efectos
terapéuticos pero no es una terapia. La supervision puede conducir hacia una
terapia pero esto ya dependera de la persona supervisada. En la supervision, me
comentan, se dan movimientos que permiten tomar conciencia de problemas
psicolégicos y, por lo tanto, eventualmente pueden orientar al supervisado hacia

una terapia. “Mi experiencia es que si se consolida el espacio, es un espacio

135 Supervisora 2: Maria.
136 Supervisor 1: Juan.
137 Supervisora 4: Juana.
138 Supervisora 6: Olga.
139 supervisora 1: Mireia.
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deseado por sus miembros; se tiene ganas de que llegue para poder explicarte lo
que necesitas”.1? “La supervision ha permitido prevenir situaciones de bloqueo;
han aprendido a preguntarse a ellos mismos. Se ha podido aprender a
preguntarse de una forma mas adecuada. Preguntas sobre qué me esta
pasando a mi o cébmo me narro la historia, a veces han servido para descubrir

aspectos personales que deben ser tratados en otro dispositivo”.141

Los supervisores indican mas efectos de la supervision como son salir de la
gueja, la impotencia y la autojustificacion; airear y remotivarse; explorar nuevas
vias posibles y aumentar la confianza consigo mismo. También mencionan que
sus efectos pueden prevenir el cansancio y desgaste profesional: “Hay que
cuidar a los profesionales que lo necesiten. En un grupo de iguales, hay que
cuidar especificamente a los que lo necesiten y lo pidan, porque de lo contrario
puede ser una invasion. Primero hay que preguntar”.142 “Creo que tiene efectos
relacionales de los supervisados hacia los demdas. Se dan cuenta de que ellos
pueden modificar las cosas; que no solo pueden quejarse porque mientras se
guejan no trabajan para modificar las cosas o para aceptarlas. Siempre que se
incide en las relaciones, se incide en las capacidades”.*3 “Mi experiencia me
revela -aunque no puedo demostrarlo- que un profesional que esta mejor en su
lugar de trabajo estd mas seguro de su gestion emocional y trata, sin duda,
mucho mejor a las personas que atiende. La satisfaccion siempre se expande en
todos los contextos donde uno actia”.’#4 Todos coinciden en que la supervision
puede despertar el interés o la curiosidad sobre la practica y desarrollar
imaginarios profesionales. Ayuda a conducirse con mas coherencia, tener mas

confianza contigo mismo y acerca de tu propia intuicion.

Al comentar los efectos sobre la tarea, los supervisores opinan que la
supervision es directamente Util para la practica profesional, mejora la atencién a
las personas, ayuda a definir mejor las caracteristicas del trabajo y ajusta las
intervenciones posibles. Todo ello son efectos claves. La percepcién de los

efectos reconocen que esta mediatizada, dicen algunos, por la confianza que

140 Supervisora 4: Juana.
141 Supervisora 9: Judith.
142 Supervisora 6: Olga.

143 Supervisora 4: Juana.

144 supervisora 4: Juana.
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los supervisores reconocen depositar en sus supervisados, tal como indican los
siguientes ejemplos: “He planteado la hipdtesis que trabajamos en supervision
respecto a la persona atendida y ésta ha respondido bien”.145 “Creo que se dan
ejercicios de aplicaciéon y contraste con su realidad del caso. El profesional te
devuelve un feedback, aunque siempre es menor que lo trabajado en
supervision”.146 “Sj alguien no se veia capaz de realizar un proyecto determinado
y después de las sesiones de supervisidn se ve capaz de elaborar uno bien hecho
y poderlo defender, es que han habido efectos sobre la tarea”.*” “No tengo
claro que efectos tiene sobre la tarea ni sobre el supervisado, tan sélo creo que
colabora en la formacioén y calidad de la intervencidn de todos ellos”.148 “Una
contribucién basica de la supervision es que cuando llega el supervisor se deja de
hacer accion; se legitima la necesidad de pensar, de parar. El espacio de
supervision esta preservado y tiene un lugar y un valor simbdlico; permite tomarse
distancia de la accién, de ordenarse; les ayuda a ordenar los diferentes
elementos que configura una situacion, sea ésta un conflicto de equipo o un

caso”.149

Otros matizan que la supervisibn permite entender la tarea y, en
consecuencia, mejorarla, porque les ayuda a identificar mejor las caracteristicas
del trabajo que realizan y cudles son las dificultades que existen. “Les facilita la
definiciéon de objetivos ajustados a los recursos y a los instrumentos que tienen.
Pueden ponderar mejor las caracteristicas de la tarea con los objetivos. Les
supone estar mas seguros sobre el diagndstico, analizar con mas conciencia las
situaciones dificiles y comprender diferentes maneras de hacer y estar. También
les permite refundar su proyecto personal y profesional desde una perspectiva de

responsabilidad”.150

Otra supervisora describe efectos contundentes sobre la tarea cuando
explica que “la supervision mejora claramente los diagndsticos de situacion y

facilita darse cuenta de los recursos que pueden activar, que experiencia tienen,

145 supervisada A: Josefa.
146 Supervisor 1: Juan.

147 Supervisora 3: Roser.
148 sypervisor 8: José.

149 Supervisora 5: Carmen.
150 supervisora 9: Judith.
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gue formacién tienen como profesional y valorar cGmo se puede intervenir

dadas unas determinadas condiciones del contexto”.151

Por dltimo, al reflexionar sobre los efectos de la supervision sobre los
usuarios, los supervisores creen que la supervision tiene efectos notables aunque
no puedan ser evaluadas con unos grados de alta fiabilidad. Afirman que los
efectos estAn mas visualizados sobre la persona del profesional y sobre la tarea,
en detrimento de los efectos sobre las personas usuarias de los servicios. “Creo
gue calma interrogantes, abre espacios para la palabra. Quizas evita
egocentrismos y relaciones duales y permite entender mejor a las personas que
se atienden y, sobretodo, no sentirse atacados y exigidos por éstas. Les permite
ser mas empaticos y coloca al profesional en una distancia objetiva diferente”.152
“Es claro que si mejora la forma de actuar de un supervisado, mejora la atencion
al usuario y la relacion con los compaferos de equipo respecto del caso”.153
También los supervisados reconocen estos efectos de la supervision, tal como
muestra el siguiente ejemplo: “La supervisibon me fue muy bien porque, al dia
siguiente, pude mirar al usuario a los ojos de manera diferente, habia aprendido

mas sobre él, lo miraba mas apreciativamente”.154

Estos son los efectos mas relevantes sobre los que los entrevistados han
centrado su atencion. Aunque formulados en términos generales, anuncian que
la via profesional y personal no estan ni fusionadas ni separadas en dos mundos

distintos y atribuyen al sujeto (profesional) la responsabilidad de su proyecto.

5.2. Efectos segun los responsables de las instituciones

En la presente investigacion, los responsables de las instituciones
manifiestan que los efectos de la supervision se ven directamente en la practica,
que mejora la atencion a los usuarios y que en algunos casos permite una
reflexion deontolégica. Como efectos indeseables comentan la dependencia, la
evasion del trabajo y el efecto placebo, aunque éstos no son muy mencionados.

Algunos hablan de los efectos de bienestar y confort en la persona supervisada,

151 Supervisora 5: Carmen.

152 Supervisora 2: Maria.
153 Supervisora 3: Roser.
154 supervisada H: Pilar.
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pero este debate queda como una preocupacion un poco alejada de sus
intereses. La supervision tiene una buena imagen para la mayoria de los
responsables como algo Uutil, tanto para ellos como para los usuarios v,

normalmente, también para la institucion.

Varios ejemplos de los efectos anteriores son los que siguen: “Creo que les
ha ayudado a ser mas responsables con su ejercicio profesional, mas atentos con
todos los interlocutores, compaferos y responsables de servicios”.1%5 “Quizas he
notado que pueden colaborar mejor conmigo, son menos criticones y mas
colaboradores, entienden mejor el papel que juega cada uno en la
organizacion”.1%6 “E| supervisor les da ideas, les hace pensar de nuevo sobre lo
gue hacen y esto es muy conveniente. No siempre podemos hacer esto en lo
cotidiano”.157 “Antes podia dedicarles una sesion a cada trabajador; ahora
hemos crecido y no tenemos tiempo. El supervisor revisa con ellos su practica y su

ética profesional”.158

No obstante, ciertos responsables también hablan de los efectos negativos
y hacen referencia a la dependencia de los trabajadores sociales de la mirada
del supervisor. Ciertos entrevistados apuntan que un supervisor competente

evitaria ese riesgo ya que no se debe inducir a esta confusion.

La mayoria de los responsables de las instituciones entienden que los
efectos de la supervision consisten en dotar a los profesionales de una mirada
gue revisa la practica: ésta es su principal funcién y uno de los efectos mas
deseables. En ninguno de los entrevistados aparece el efecto de control por
parte del responsable. Parece l6gico y razonable que un responsable de una
institucion no delegue en el supervisor ningun control y, por lo tanto, que no

aparezca este aspecto como problema.

5.3. Efectos segun los supervisados

Los supervisados coinciden con los supervisores en que los efectos se dan

fundamentalmente en la persona del supervisado. La produccién de cambios, el

155 Responsable 3: Teresa.
156 Responsable 2: Dolors.
157 Responsable 1: Mireia.
158 Responsable 4: Rosa.
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aumento de la seguridad y la claridad profesional, son algunos de los elementos
mencionados. La formacidén que proporciona la supervision también es relevante

para los supervisados

En el transcurso de las entrevistas surgen varios efectos de la supervisidn
sobre la persona del supervisado: “Puedes hacer cambios, te sientes mas segura,
mas fuerte pera llevarlos a cabo. La supervision te da impulso, te permite que te
distancies mas y el efecto es que puedes separar mejor lo personal de lo
profesional. Puedes poner mas limites a tus comparfieros, a la jerarquia, a los
usuarios; clarifica tu posicion, es genial”.’®® “Me da mas seguridad y algunas
veces me descarga de la responsabilidad total. Puedes admitir tus errores y
corregirlos. Soy humana. El grupo y el supervisor te dan fuerza y soportan estas

cuestiones”. 160

Otros supervisados, estando de acuerdo con lo anterior, afiaden: “Para mi
fue una experiencia muy importante. Tan soélo llevaba dos afios trabajando y lo
gue me aport6 fue plantearme un enfoque o una metodologia de trabajo mas
cuidada, méas trabajada, mas técnica, mas profesional en definitiva. En nuestra
propia formacién no siempre encontramos puntos de partida muy solidos. No sé si
es generalizado pero para mi si que fue una experiencia positiva”.16l “En
supervision tratas un caso en concreto, pero después muchas cosas que has
registrado, aprendido, reflexionado, lo aplicas a otros casos. Cuando estoy
tranquila, lo tengo claro; esto lo transmito al caso; tengo mas claros mis limites.

Tiene efectos muy claros”.162

Otro tipo de efectos muy relevantes de la supervision hacen referencia a la
tarea e incluyen el trabajo en equipo y el distanciamiento emocional que
permite operar socialmente. “Creo que nos ha permitido hablar diferente; nos
sentirnos todos menos amenazados. Podemos reconocernos  Mmas
auténticamente y esto lo hemos aprendido en supervision. Antes habia mas

miedo en el equipo”.18 “Han habido épocas que hemos tenido supervision y

159 Supervisada B: Isabel.
160 sypervisado C: Ramén.
161 Supervisado D: Pablo.
162 Supervisada E: Maribel.
163 supervisada B: Isabel.
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otras no. La capacidad del equipo sobre la tarea mejora en las épocas en que

hemos tenido supervision silo comparamos con las que no hemos tenido”.164

Muchos entrevistados han coincidido en la idea de que cuando los
equipos afrontan o se plantean una intervencién en un caso de alto nivel de
complejidad, es facil que ante la vivencia, la intensidad o la primera
presentacion de la situacion, predomine lo méas impactante, lo mas urgente, lo
mas llamativo. Coinciden en que la supervision permite conseguir
distanciamiento suficiente para poder tratar mas puntos de vista y orientaciones
desde otros angulos. “Cuando hay supervision, cualquiera que sea el caso, ya
gue un caso que se supervisa es trasladable a otros muchos, tienes la
oportunidad de, conjuntamente con los otros compafieros y el supetrvisor,
establecer el distanciamiento necesario que te permite una vision mas global,
mas completa y que continuamente te remite a un planteamiento de

intervencion mejor y mas eficiente. Para mi esa es la diferencia”.165

Un claro efecto que relatan los supervisados es que tener la oportunidad
de tratar un caso desde la perspectiva que ofrece la supervision, permite
elaborar un nivel de colaboraciéon mayor, una comprensibn y una construccion
del caso comun y compartida, lo cual suele comportar bajar los niveles de
tension que genera la dificultad. En la medida que mejora la comprension y
mejora el planteamiento, comenta un supervisado que “Senti que mejoraban la
capacidad del trabajo en equipo y las posibiidades”.1%¢ En cuanto al
tratamiento, otro supervisado comenta explica que: “En la medida que cambias
la percepcion y cambias la comprension de esa situacion, las intervenciones se
adecuan con mayor eficiencia y capacidad al caso en si. Los instrumentos que
pones en marcha son mas adecuados en la medida que estan basados en un

analisis mas completo y subjetivo que puedes hacer como profesional”.167

La siguiente descripcion de una supervisada creo que ilustra y
contextualiza abundantemente los efectos percibidos: “Cuando llevas un caso a
supervisidon es aquel caso que empieza a quitarte el suefio, a preocuparte, en el

que las dificultades son muchas, las respuestas son pocas y la angustia es alta.

164 Supervisado D: Pablo.

165 Supervisado D: Pablo.
166 Supervisado D: Pablo.
167 Supervisada B: Isabel.
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Cuando lo expones a supervision, cuando durante el proceso de supervision se
van afadiendo nuevos elementos y se van incorporando diferentes puntos de
vista, vas adquiriendo elementos que te habian pasado desapercibidos y tu,
formando parte del grupo, te percatas de otra realidad diferente, y en la medida
gue percibes una realidad diferente, bajan la tensidn o la angustia y se equilibran
las expectativas. Aparecen nuevas oportunidades, nuevas posibilidades. En ese
cambio de percepcion es donde he notado el efecto de la supervision; no han
sido recetas, no han sido soluciones. En mi equipo hemos cambiado la
percepcion, hemos cambiado la manera de relacionarnos, de ponernos delante

de la persona y han cambiado también las posibilidades de intervencion”.168

Los efectos sobre los usuarios, en cambio, son menos explicitos en los
supervisados. Una explicacion probable seria que colocan de forma sinbnima los
casos y las tareas. Es posible que todos los efectos sobre el usuario queden

incluidos en la tarea.

Supervisores, supervisados y responsables institucionales, responden con la
misma conclusién que la supervision tiene efectos positivos pero que nunca se ha
realizado una evaluacion sistematica de los efectos reales de la supervision.
Todos ellos dan una impresion global de los efectos percibidos y, por lo tanto, me
fundamentaré en los comentarios que me han proporcionado los tres

interlocutores claves de esta investigacion.

5.4. Efectos no deseados de la supervision

Aunque hay una evaluaciéon globalmente positiva, ciertos interlocutores
consideran que la supervision también puede tener efectos no deseados, que
guedan al margen de los objetivos. Como dice uno de los entrevistados, “la
supervision también puede ser un espacio donde eclipsarse los profesionales para
no confrontarse realmente con su practica. Puede ser un lugar de fuga”.1%® Esta
idea se expresa en el marco de la supervision cuando se toma una extrema
distancia de la posicidon practica o cuando existe miedo a entrar en conflicto. La

supervision puede convertirse, dicen, en un lugar donde lanzar las emociones y

168 Supervisada A: Josefa.
169 supervisora 9: Judith.
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en Ultima instancia acabar siendo una gran oreja que acoge planes, un lugar

para la compasion y el confort.

Otro efecto indeseable que ha sido tratado por diferentes entrevistados es
gue la supervision, de forma no intencionada, puede dejar de poner el acento
en los fendbmenos relacionales y poner el énfasis en la adopcién de un modelo
mas psicolégico o que se psicologice la atencion, en detrimento de la atencion a
las cuestiones econdmicas, politicas, juridicas e institucionales que estan
presentes en el fendbmeno social o en un fendmeno relacional. Para un
entrevistado “este fendbmeno depende de la concepcion que el supervisor tenga

de la supervision”.170

Para un supervisor puede ser un lugar de aireacion, de verter ideas y, por lo
tanto, puede inducirse al supervisado a que sea asi. Este efecto de “lugar de
vertedero” no es un efecto muy deseable y, en cualquier caso, tiene que ser un
efecto de corta duracién porque es basicamente el supervisor quien debe tener
competencia para controlarlo. La ayuda para poder ver aquellos aspectos

propios de las culturas profesionales es muy importante en la supervision.

Tampoco es deseable el posible deslizamiento de la supervision hacia la
terapia. Pasar de la supervisidbn a la terapia no es deseado, ni esperado por los
profesionales. Este riesgo, que lo verbalizan como muy real, hay que evitarlo
claramente. El encuadre no es de terapia y, por lo tanto, hay que hacer

prevalecer un encuadre que sea de supervision.

Otro efecto que hay que prevenir es la dependencia de los profesionales
de lo social del supervisor. A veces, este fendmeno se hace visible a través del
efecto llamado placebo que, aunque dificil de describir, hay algunas ideas que
han transmitido los entrevistados que hacen pensar en ello: “Si ya lo he dicho en
supervision y no nos dicen que esta mal, pensaré que estaba bien” “Ya ha sido
aceptado en supervision” “El supervisor no me ha dicho nada malo acerca de
ello”.171 Es dificil afirmar que la supervision pueda tener dicho efecto placebo y
gue venga justamente derivado de la practica de la supervision, porque es muy

dificil saber cuales son los principios activos de la supervision. Si bien hay varios

170 Supervisora 4: Juana.
171 Estas frases estan descritas por los supervisados: A, C, D.
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entrevistados que hablan de esta idea de efecto placebo, no se puede afirmar

con seguridad que exista.

La mayoria de personas que he entrevistado no describen practicamente
aspectos negativos de la supervision. Quizas, en el que mas se insiste es en la
posible dependencia del supervisado hacia el supervisor. Nunca a la inversa, ya
que tan s6lo un entrevistado apunta que uno de los posibles dafios de la
supervision es que un profesional puede llegar a ser muy dependiente. Otros
sugieren que es bueno cambiar de supervisor con el fin de evitar dicha

dependencia.

Varios entrevistados mencionan que la supervision puede provocar un
exceso de racionalizacidn de la tarea y que existe la necesidad de interrogarse
tan a menudo sobre uno mismo y sobre la actuacién profesional, como nucleo
de la supervision. También pueden darse ciertos estados de inseguridad que
pueden acompafar a la supervisibon como expresan quienes dicen que “lo he
pasado mal”, “tomar conciencia ha sido algo muy duro para mi”’. Todas son
situaciones sin solucibn. No podriamos hablar en este caso de efectos no
deseados sino que siempre hay riesgo de racionalizacion, riesgo de pasarlo mal.
Segun los supervisores, éstos pueden provocar ciertas reformulaciones que hagan

dafo, pero esto son situaciones inherentes al propio proceso de supervision.

Algunos sefialan que ciertos efectos indeseables tienden a sefalar la
incompetencia, bien de la persona supervisada o de los compaferos. Estos
efectos se pueden manifestar porque el supervisado no respeta a su compafiero
dando una vision simplificada y unilateral de la realidad. También se pueden
manifestar porque el equipo se mire el ombligo, esté en el confort, exista una

falsa pretensién o una falta de motivacién hacia la tarea y los objetivos a cumplir.

5.5. Efectos comparados entre la supervision individual y de grupo

Entre las personas que hemos entrevistado no hay muchas diferencias
notables a nivel de los efectos entre la supervisidon individual y la de grupo.
Aunque ambas persiguen aproximadamente los mismos objetivos generales, si

gue a la supervisidon en grupo se le atribuye un aprendizaje del trabajo en equipo,
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aunque ésta es una metodologia que no necesariamente tiene que ser

aprendida en sesiones de grupo.

La ventaja que tiene la supervision de grupo es la diversidad de miradas. Es
una metodologia que permite visualizar los objetivos, tener otras formas de
analisis, ver movimientos, confrontaciones en las aproximaciones tedéricas o en las
interpretaciones. Otra cuestiOn relevante es que las aportaciones del supervisor
son relativizadas por las aportaciones del resto de participantes y esto redunda

en beneficio del grupo.

Normalmente, en la supervisibn de grupo la relacibn no esta polarizada
hacia el supervisor sino que se establece como relaciones entre los diferentes
miembros que lo constituyen. La Unica desventaja que se le atribuye es que la
accion profesional pasa de estar en la esfera privada y confidencial entre el
supervisor y el supervisado y puede devenir publica. Algunos interlocutores

manifiestan que esta situacion puede ser probleméatica en algunos contextos.

La supervision individual puede generar mas seguridad ya que permite
tratar aspectos que no se desean tratar en grupo. Parece que ciertos
profesionales consideran que la supervision individual estd mas indicada si se
persiguen mas efectos sobre uno mismo. En realidad no se puede decir que un
tipo de supervisibn sea mejor que otro, ni que existan demasiadas razones

comparables para escoger una u otra. Es responsabilidad del supervisado elegir.

De esta comparacion, se puede aportar que son importantes los dos tipos
de supervision, sin poder poner en relacion los efectos, salvo algunas ideas que
son ventajosas en la supervision individual y otras en la supervision realizada en
grupo o equipo. EI material analizado no permite comparar en mayor
profundidad la supervision individual y de grupo o equipo, siendo consciente que

ello supone un limite de la presente investigacion.
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CAPITULO VI

LA EXPERIENCIA DE LA SUPERVISION

Para que el auténtico sentido de la experiencia
encuentre las palabras justas para decirse, son necesarios
tiempos de puro placer en la palabra, tiempos de goce
en el narrarse; tiempos desvinculados de toda finalidad,
desvinculados de aquellas acciones utilitarias tendentes a
un objetivo concreto, que con demasiada frecuencia
dominan nuestra actividad. Es un tiempo sustraido a
cualquier fin predefinido, el tiempo regalado al placer de
estar en relaciébn con otro u otra lo que permite la
emergencia de una atencién abierta y centrada en sus
palabras. La comunicacién se llena de significado
cuando el que es invitado o invitada a hablar de si
percibe que quien escucha no tiene expectativas
precisas, no esta interesado o interesada en éste o aquel
aspecto de su experiencia sino que esta alli por el simple
deseo y gusto de escuchar, de confiarse a sus palabras
porgue les reconoce autoridad (...)

Luigina Mortari, 2004: 153.

1. ANALISIS DE UNA EXPERIENCIA DE SUPERVISION

Relatar experiencias es siempre un desafio importante porque afronta la
complejidad de traducir un proceso de trabajo y exponer los resultados, los
cuales a menudo no pueden ser efectivamente evaluados porgue nunca se
puede dar cuenta de todo lo vivido en el espacio de asesoramiento y
supervision. El relato de lo acontecido y su reflexion posibiltan colocar la

experiencia a disposicion de ser repensada y utilizada en nuevos contextos.

A continuacién, expondré mi propia experiencia de supervision! en un

Centro Residencial de Atencion Especializada (CRAE) de menores.? En esta

1 mi posicionamiento fue de observacién participante y con relacién directa con aquello investigado. He
participado en las sesiones que a su vez queria estudiar y lo he considerado una condicién necesaria para el
éxito de la experiencia. He optado por la posicién descrita por Geertz (1989): el investigador debe de estar
alli, en primera persona. Ello me implicé mantener una percepcion alerta y atenta para poder captar la gran
cantidad de informaciones que iban surgiendo con vistas a anotar lo vivido y a reelaborarlo a posteriori para
extraer conocimiento. Trabajé con registros sistematicos a modo de diario.”Estos se usaron después de cada
sesion como eje de reconstruccion, con lo que integraba la observacion, dirigiéndola, clasificandola y
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experiencia se describe el proceso de supervision—-formacién de un equipo de

profesionales que trabajan en dicho centro.

El objetivo inicial era facilitar la unificacion de criterios de intervencion
entre los educadores y educadoras, y asi conseguir una visién transversal en el
CRAE, a pesar de que la intervencidn se organizase en tres equipos.
Igualmente, se debia tener en cuenta la necesidad de que los educadores
pudieran pasar de un equipo a otro con cierta flexibilidad y que el equipo se

dotara de algunas herramientas para dar soporte a sus miembros.

He estructurado la exposicibn en dos partes bien diferenciadas con el
propoésito de sefialar el proceso que se siguid. En primer lugar, se describe el
proceso del encargo de la supervision, el planteamiento y clarificacion de la
demanda, y las caracteristicas del grupo; en segundo lugar, se expone la

metodologia y se da cuenta del trabajo desarrollado.

1.1. Sobre el encargo y la demanda

El Centro Residencial de Atencidn Especializada es un centro de
atencion al menor que esta inmerso en un proceso de mejora de la calidad
para conseguir la certificaciobn ISO mediante un servicio de evaluacion
contratado para tal fin. El director del CRAE contacté conmigo y me solicitd
una supervision de equipo, no concebida como un largo proceso, sino
mediante unas sesiones limitadas durante dos meses.2] La demanda se
concretd durante varias sesiones de trabajo con el director de la fundacién y

la subdirectora técnica.

El CRAE se funddé hace 15 afios. Es una gran casa con tres espacios
diferentes. Actualmente atiende 34 menores y existe poca movilidad de los
residentes. Por edades, se distingue la infancia, de 3 a 12 afos, adolescentes,

de 12 a 15 afios, y lo que se denomina espacio de finalistas, de 16 a 17 afios.*

analizandola. No siempre fue facil la eleccién de ser participante y hacer de esta experiencia una
adquisicion de informacion, de saber y discernimiento, lo que quizas sea un limite del analisis de la
experiencia.

3lLa preparacion y esclarecimiento de la demanda necesitd de dos sesiones y la supervision de equipos, dos
sesiones mas.

4 Los espacios finalistas estan dirigidos a jévenes entre 16 y 18 afios que estan en el final del proceso de su

estancia en el centro. Para ellos se ha previsto un plan de trabajo dirigido a la integracion social fuera del
centro cuando cumplan la mayoria de edad.
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Los directivos ponen énfasis en que la estructura del centro es antigua y la
juzgan inadecuada. Los espacios de la residencia son muy grandes e
impersonales. Sin embargo, estan ilusionados en un nuevo proyecto a cinco
afos vista que les posibilitara tener unas instalaciones nuevas y un conjunto de
innovaciones pedagodgicas motivadas por el proceso de la certificacion I1SO, el
cual comportard, a su juicio, cambios muy significativos. Durante la entrevista
inicial, los directivos del centro ponen énfasis en dicho proceso de cambio que
ya empiezan a preparar. Esta accion de supervision es un elemento mas de

dicha preparacion.

El equipo directivo y veintidos educadores estan implicados en la
demanda. Por mi parte sefialo que no incluir al resto del personal de la
residencia, sin mision educativa, puede devenir una dificultad para el proceso
de analisis que se quiere iniciar. EI CRAE tiene educadores con mucha
experiencia y poca formacion, y educadores j6venes con mucha formacioén y
poca experiencia. La plantilla es mas bien joven y, ademas, estan pendientes
de algunas jubilaciones y nuevas incorporaciones. En lo concerniente a la
intervencion con los menores, han recibido muchas orientaciones técnicas de
diferentes supervisores o asesores y tienen bastante practica en la revision del

trabajo realizado,

Para organizar las sesiones de supervision los directivos realizaron una
reuniéon previa (ellos solos) para discutir los aspectos que querian trabajar con
un profesional externo. El procedimiento que utilizaron fue el método de lluvia
de ideas, a través del cual surgieron los temas que posteriormente me
transmitieron. El principal aspecto que les preocupaba y sobre el que querian
reflexionar era el nuevo proyecto de CRAE que deberia de mantener unos
objetivos transversales para todos, a la vez que la organizacion pasaria de ser
un Unico equipo de educadores a tres subequipos. Se planteaban cual era el
camino a emprender para organizar el centro en tres equipos de atencién
diferenciados. En la reunién también me transmitieron otros aspectos que les
preocupaban: cO6mo se mantendria la unidon del equipo; como se ejecutaria la
distribucién de los roles entre los componentes del equipo; co6mo acomparfiar
a los nuevos educadores. Se interrogaban acerca de la relacién de los
educadores con la direccién; de como estructurar las reuniones; sobre las

diferencias entre la figura del educador y del educador tutor; sobre el vinculo y
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la relacidon con los menores; sobre cuales son las prioridades del educador en
su atencion al menor; como evaluar la intervencion; coémo abordar las
relaciones de pareja entre los jovenes acogidos; sobre la institucionalizacion de

los menores; y como positivizar el papel del centro.

El excesivo numero de preocupaciones requiri®6 un proceso de
clarificacion, conducido por mi, con la finalidad de delimitar los objetivos a
trabajar y las expectativas del espacio contratado. Una primera conclusion fue
gue se trabajaria con todo el equipo de educadores unificando criterios entre
sus miembros, con la intencién de conseguir una vision transversal en el centro
a pesar de que la intervencidn se organizase en tres equipos. Igualmente, se
debia tener en cuenta la necesidad de que los educadores pudieran pasar de
un equipo a otro con cierta flexibilidad y de que el equipo sirviera de soporte a

sus miembros.

Lo que pedian los directivos era que los educadores trabajasen con
grupos de atencién de tamafio reducido pero teniendo conciencia que
forman parte de una estructura mas amplia, el equipo del CRAE. Este aspecto
surgid bastantes veces en el primer encuentro, al mismo tiempo que
expusieron algunos problemas que existian en el equipo de educadores y que
también querian que fuesen objeto del trabajo a realizar: las dificultades que
se generan con cada nueva incorporacion de educadores; la existencia de
sistemas de trabajo muy arraigados que son dificiles de cuestionar o revisar; la
falta de liderazgo en los equipos; la falta de comprensién del equipo, a veces,
ante las dificultades de sus miembros; la escasa revision de los documentos
realizados por los propios educadores; y la falta de respecto hacia los

acuerdos alcanzados en las reuniones de equipo.

La voluntad de la direccidn era que los resultados de las sesiones de
supervision que se encargaban, asi como todas las necesidades que habian
expresado, se pudieran trasladar posteriormente, si lo consideraban necesario,
a otros consultores externos con la finalidad de continuar y profundizar el
trabajo con el equipo de educadores, teniendo en consideracion la situacion

y los problemas generales que los directivos habian definido.

Al principio, la impresion que transmitia la direccion del centro era

doble. Por una parte, tenian muy definida la situacidon e identificados los
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problemas que afectaban al grupo de educadores y querian diferentes
consultores externos para movilizar y trabajar todos estos aspectos. Por otro
parte, aunque habian decidido encargarme las primeras sesiones de trabajo,
Nno querian comprometerse, a largo plazo, con ningun profesional externo, ni
conmigo ni con otros consultores. Con todo ello, no quedd demasiado claro su
compromiso de supervisar la tarea y las relaciones del equipo objeto de su

preocupacion.

Otra percepcion era que los directivos del centro abrian el camino a un
asesor externo y lo cerraban a la vez. A menudo, en las direcciones de los
centros existe la creencia o “idea magica” de que los supervisores-consultores
externos les confirmaran el analisis que ellos han realizado y les daran la llave

para conducir el equipo.

Tras estas primeras aproximaciones y valoraciones de la situacion, la
demanda se va clarificando y dos semanas después de la entrevista con la
direccién recibo la aprobacion para preparar unas sesiones de trabajo de la
manera que considerara oportuna. Un primer acuerdo con la direccion es
realizar un proceso de trabajo con el equipo de educadores con el objetivo
de que los profesionales entren en proceso de reflexion sobre sus puntos fuertes
y débiles como equipo. Esta supervision estara limitada en tiempo y forma. El
acuerdo consistid en ofrecer un proceso de supervision con el objetivo de
favorecer procesos de movilizacién y de transformacion de los educadores
con la finalidad de mejorar la calidad de atencidn y abrir nuevas perspectivas

para cambiar dindmicas organizativas ancladas desde hacia mucho tiempo.

Este espacio de trabajo-clarificacion con la direccién permitié una
aproximacion a las situaciones conflictivas y complejas a las que se enfrentan y
supuso para mi un vehiculo clave para poder orientar posteriormente la
practica reflexiva. De la lluvia de ideas de los directivos, referida
anteriormente, se estructuran dos grandes bloques de temas: las relaciones
internas del equipo de educadores y la relacién educativa con los menores. El
primer bloque, hace referencia al equipo de educadores y su relacion, a la
unién del equipo, a los roles de sus componentes, a la introducciéon de los
educadores nuevos, a la relacién de los educadores con la direcciéon, al
contenido y la estructura de las reuniones, etc. El segundo bloque, se refiere a

la relaciobn educador-menor, la actitud del educador frente al menor, las
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prioridades educativas, la evaluaciéon de la intervencioén, las relaciones de
pareja entre los jovenes acogidos y su tratamiento, y la institucionalizacién de
los menores dentro del centro. Este segundo bloque de temas de trabajo eran
claramente elementos educativos y se apartaban de la idea inicial del trabajo

sobre el equipo que se encargaba.s

En una segunda vuelta de la concrecion de la demanda, ésta se
clarifica méas y se decanta hacia un trabajo centrado en el equipo, no en la
tarea educativa sino en los aspectos relacionales y en el imaginario que
pueden construir como equipo. Es decir, profundizar en la idea abstracta o
deseada de equipo: como se ven a si mismos, como se ven funcionando
como equipo, cobmo mejorar ellos mismos ciertos aspectos del funcionamiento

del grupo.

Por tanto, el objetivo final, acordado con la direccién, consistid en
analizar las fortalezas percibidas y las dificultades del trabajo en equipo en la
cotidianidad del servicio y buscar un acuerdo compartido sobre el significado
que tiene para cada miembro el trabajo en equipo. Sin embargo, se dejo
claro en el encuadre de la sesidon que esto no significa compartir la misma
perspectiva. Durante las sesiones, cada uno de los participantes tendria la
oportunidad de compartir lo que entiende por equipo y lo que es trabajar en
equipo. Lo que se pretendia es que con este trabajo se visualizara una

situacion colectiva y que, por tanto, la mirada individual se hiciera mas flexible.

Hasta aqui, he basado mi aproximacién en la idea de complejidad en
el sentido que expresa Morin:® todo lo complejo es el resultado de la
interaccién recursiva de mdltiples niveles de la realidad. Es necesario, pues,
articular multiples niveles interdependientes que se conforman en diferentes

dominios: institucional, estructural, relacional, intrapsiquico, cultural, etc.

Con el objetivo explicitado y acordado, me propongo como eje del
espacio de supervision, una practica reflexiva que permita entender las
relaciones que mantienen en sus equipos, partiendo del supuesto de lo
incompleto del conocimiento y de que éste se vera modificado a través de la

practicay la reflexion.

5 Larelacién pedagdgica y educativa de los educadores con los residentes esta asesorado por un
pedagogo.
6 Morin, E. (1993). El método. La naturaleza de la Naturaleza.
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El método que propongo es muy participativo y plastico, teniendo que
utilizar herramientas poco habituales. Las conversaciones con los directivos me
sugirieron que en estos centros, donde el marco es la relacion educativa, se
habla poco de los profesionales educadores, poco de lo que estos necesitan o
prefieren, ya que normalmente el analisis se focaliza en lo que no funciona y
en lo que tiene que mejorar sobre la tarea, y todo ello justificado en la

atencion que se debe de dar a los menores.

Sustento la hipd6tesis que esto también ocurre en la relacién que
establecen los educadores con los menores, mas focalizada en los objetivos
de futuro, en lo que hace falta mejorar e insuficientemente centrada en las
potencialidades y lo que necesitan los menores en agquel momento, en lo que
hoy por hoy son capaces de hacer y en como el equipo responde al menor

atendido aqui y ahora.

Partiendo de estas ideas previas opté por una metodologia muy
participativa, plastica y diferente de las formaciones al uso. Considero que en
este tipo de centros, donde el espacio estd muy marcado, la configuracion
espacial puede ser coercitiva y puede llegar a definir lo que se puede y lo que
no se puede hacer. La percepcion inicial que tuve cuando visité el centro por
primera vez marc6 -como mas adelante explicaré- mi interés en trabajar con

lo espacial, lo estructural y el clima que esto crea en los equipos.

El trabajo de supervision que les propongo se fundamenta en la
integracion de diferentes marcos tedricos que en la practica ayudaran a los
educadores a poderse manejar en situaciones de incertidumbre. La
indagacion sobre la accién y la relacién, aprender de la experiencia, el
ensayo-error, y la intuicion se revelaron (tiles para este grupo. Mi experiencia
me mostraba que no se podian usar modelos de analisis de auditores técnicos.

La perspectiva de trabajo habia de ser pluridimensional.”

Utilicé un método en el cual los participantes estuvieran activos y en el
gue el supervisor no hablara excesivamente, optando mas bien por dar la
palabra, prestar la mirada y escuchar activamente. Queria generar un

ambiente donde se facilitase hablar. Queria legitimar un espacio donde

7 Una perspectiva pluridimensional que incluyera diferentes contextos: la instituciéon, el modelo de sociedad,
los estilos relacionales, las familias, los menores, etc.
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reflexionar en voz alta sin estar amenazado. Una metodologia, por tanto, que
permitiese a los participantes fluir, poner palabras y construir su imaginario

sobre lo que es trabajar en equipo.

1.2. Desarrollo del trabajo de supervisién

Trabajamos con un procedimiento muy participativo y plastico, que
tiene como finalidad que todos hablen y se comuniquen. Al mismo tiempo,
persigue estimular el pensamiento innovador, explorar las posibiidades de
accion en situaciones reales, y profundizar a través de preguntas especificas.
Todo ello implica que los participantes avancen lentamente hacia una
conversacion autentica, que se autoorganicen en roles y se profundice en las
relaciones y en la pertinencia colectiva de lo que acontece durante la sesidn,
produciendo la percepcion de que todo lo que se dice se ha conseguido

entre todos.

El procedimiento que se utilizé es una estructura en la que se utilizan tres
mesas enumeradas, en las cuales se colocan preguntas que han de
responderse en cada una de ellas. Estas mesas estan forradas con papel y
disponen de diferentes elementos plasticos, como rotuladores, lapices,
papeles adhesivos, elementos decorativos, etc. Asi, mientras los participantes
van discutiendo sobre la pregunta propuesta, pueden escribir ideas y
sugerencias sobre el papel que tienen en la mesa, asi como dibujar, hacer
esquemas, etc. Para cada pregunta disponen de 30 minutos y una vez
acabado el tiempo tienen que cambiar de mesa y empezar a discutir la

pregunta de la siguiente.

En cada una de las mesas se escoge un moderador, quien se encarga
de recoger el debate y las aportaciones. Dichos moderadores son los Unicos
qgue no pueden cambiar de mesa y explican a cada nuevo grupo todo
aquello que se ha debatido en aquella mesa, de manera que siempre hay

alguien que atiende la continuidad del debate.

Cada mesa dispone de una pregunta y de un mantel de papel sobre el
gue se puede escribir o dibujar. No tiene que ser el resumen de lo que se ha
dicho, sino que puede ser la propia opinién, la percepcién de lo que dice otro

o lo que uno estd sintiendo. A menudo las figuras creadas entre diversas
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personas muestran una relacidon que desde la palabra dificimente habria

surgido.

Otra indicacion del trabajo es que los participantes eligen libremente y
espontaneamente la mesa. No hay un orden establecido y lo Unico importante
es asegurar que cada participante pase por todas las mesas. Cuando uno se
mueve de mesa, el objetivo es llevar consigo la esencia de lo debatido en la
mesa anterior en la cual ha participado y por tanto cada vez la ronda se
mueve en un nivel mas profundo, tal es la idea principal de este método.
Cada vez que un participante se mueve de una mesa a otra, vuelve a
intercambiar con los demas y afade capas de profundidad sobre el trabajo
gue se va desarrollando. En este sentido, también podriamos decir que se
produce lo que nombramos polinizacion de ideas; como una abeja poliniza
sucesivas plantas, las ideas van pasando de uno a otro y cada vez se da mas
profundidad de pensamiento. Otro aspecto relevante es que se renuncia a
algunas ideas que quizas no quedaron del todo desarrolladas pero que seran
objeto de atencion posterior al quedar escritas o dibujadas en las mesas. Ya he
dicho que los participantes van cambiando pero que el moderador se queda
en la mesa, lo cual resulta muy Uutil porque esta persona resume la
conversacion y facilita la incorporacion de los siguientes participantes. Al
mismo tiempo refuerza esta idea de polinizacién, de profundizacidén sucesiva

en las ideas de los demas.

En cuanto a reglas de funcionamiento, es necesario nombrar el
portavoz o moderador que informa cada grupo, respetar las ideas de todos,
tener muy claro que cada idea y cada observacion son importantes para
todos y, sobre todo, no dejar de escribir o dibujar todas las ideas, todas las
opiniones, asi como recoger aquello que es controvertido, aquello sobre lo
qgue no hay acuerdo, ya que se pretende la participacion de todos los

componentes del grupo y la plasmacion plastica del conjunto de las ideas.

Igualmente, la capacidad de escucha es también un elemento clave
de esta metodologia. Para tomar mayor conciencia de ello, se hace notar que
mientras el otro estd hablando, ya se esta pensando en cémo la respuesta
restara valor a lo que dice, impidiendo una escucha atenta y la concentraciéon
en lo que alli se esta diciendo. En esta metodologia se recomienda escuchar

como si cada participante fuese Unico, como si se estuviese compartiendo
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una verdad muy importante, y por tanto producir una asimilacion mas
profunda. Hay que escuchar sin sentirse excesivamente influido por lo que se
escucha o por la persona que esta hablando, dar apoyo, asentir al otro para
gue pueda continuar expresandose. Asi, la escucha mas genuina y atenta
hard surgir preguntas mas profundas, patrones mas introspectivos y

perspectivas mas nuevas y menos tratadas.

Se ha dicho anteriormente que uno de los objetivos de este
procedimiento es llegar a compartir descubrimientos colectivos, y ésta es la
otra parte del método que intenta conectar el conjunto de las conversaciones
aisladas que se han producido en cada una de las mesas, hacerlas visibles y
descubrir los patrones que se repiten. Para lograrlo, cada una de las mesas
dedica unos minutos a considerar, desde la primera ronda de preguntas hasta
la ultima, qué es lo que distinguirian como ejes clave de la conversacion,
separando el grano de la paja, sefialando aquello mas significativo. Por tanto
se trata de destilar, de hacer que la esencia de las aportaciones o los patrones
o los temas mas dificiles surjan y se pueda retener. Para ello, hay que preguntar
también a los participantes lo que les ha parecido mas nuevo, mas
sorprendente, lo que contribuye mas al tema debatido. Todo ello es una forma
de destilar, de acercarse a lo esencial. Y, finalmente, registrar también todos
los elementos graficos o que han sido dichos, acogiéndolos y poniéndolos en

disposicion de ser mostrados.

En el centro de la supervisibn se ponen a examen las ideas de los
participantes, las complejidades de su contexto de actuacion, de sus
relaciones. Todo lo explicado como proceso es el ndcleo de nuestra mirada y
contribuye a crear una realidad; hace que sea visible y se pueda, o no,

transformar. Es lo constitutivo de la sesion de supervision.

Las sesiones de supervision

Llego con suficiente antelacion y preparo las mesas. Las mesas estaban
colocadas en la forma tipica de las aulas escolares; las coloco de forma que
se pueda trabajar cara a cara, cOmodamente; disponiendo también los

papeles blancos que sirven de mantel y soporte de trabajo, coloco los vasos,
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el café, creando un clima que permita que todos puedan disfrutar de este

espacio de trabajo de la mafana.

Preparo una presentacion en power point para explicar el
procedimiento que he relatado. La elaboro con un acento comunitario, de
manera que ayuda a ritualizar que lo que vamos a hacer es un trabajo de
empresa conjunta, un trabajo de unién de objetivos compartidos —a veces, en
el ambito de la educacién no parece que se tenga entre manos un resultado
gue elaborar conjuntamente-. Una vez preparado el espacio, los participantes
empiezan a llegar. Los voy recibiendo de forma individual a cada uno, los voy

saludando y explico como se desarrollara la sesion.

El aspecto general de la sala y la colocacion de las mesas es
importante, ya que, como ya he dicho, me interesaba hacer un trabajo
estructural y de contencion del espacio. Aunque los participantes no lo
manifiestan explicitamente, creo que todos notaban que se trataba de un
espacio diferente, de un lugar acogedor, donde habia cosas que sugerian la
posibilidad de estar y trabajar de forma diferente a la que suele ser habitual en
estos espacios. Una vez explico como seguiremos el trabajo y cual sera el
procedimiento, pido que se sienten donde prefieran. En seguida se observa
una predisposicion fisica a hacer un trabajo diferente, con mayor

colaboracion y participacion por parte de todos.

Empezamos el trabajo a partir de tres preguntas que he preparado, y
gue son suficientes para el nimero de educadores que participan. Pongo las
preguntas en un papel en forma de triangulo encima de cada mesa y son las

siguientes:

- ¢Qué aspectos te gustan mucho y reforzarias del funcionamiento de
tu equipo? En esta pregunta lo que se pretende es reforzar los puntos
fuertes y hago énfasis en lo que les gusta “mucho” a sabiendas que
podria comportar que surgieran pocas respuestas, pero queria poner

énfasis en la positivizacion del equipo.

- ¢Qué aspectos del funcionamiento de tu equipo tendrian que
desaparecer? En esta pregunta no se pide matizar si mucho o poco,

y surgen muchas ideas.
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- ¢Qué objetivos personales tienes en la pertenencia a tu equipo?
Pretendo que en esta cuestion aparezcan aportaciones mas propias
de cada participante. Algin educador manifiesta que esta
pregunta le ha hecho pensar mucho y aparecen algunas

resistencias.

Iniciamos la discusion con las tres preguntas formuladas, con las
observaciones que ya he comentado, y las tres mesas trabajan hasta que sus
portavoces recogen los primeros resultados. A continuacion hacemos un breve
descanso en el cual coloco las cosas de forma diferente (ver esquema en el
grafico inferior). También recojo los dibujos y palabras que se han escrito en los
manteles de las distintas mesas y las cuelgo en la pared (fotografias 1 y 2). El
portavoz esta de pié y va explicando cada una de las cuestiones que se han
ido diciendo, y aqui se entra en la fase de compartir los descubrimientos
colectivos. Realmente se produce un volcado de lo que se ha trabajado y

todos intentan destilar muchisimo mas lo que han dicho.

Proyeccion de
diapositivas

Paneles con
aportaciones

Disposicion del espacio
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Fotografia 1

Fotografia 2

Mientras el grupo va poniendo en comun las discusiones, algun
educador sale de la sala.8 Durante la puesta en comun también se producen
aplausos y felicitaciones entre los educadores con frases como “me gusta que
lo hayas dicho”. Entrando en la fase final, hay varias preguntas que dirigen la

conversacion y qgue voy introduciendo:
- ¢Qué esta emergiendo?
- Sisolo existiera una sola voz ¢qué diria? ¢ Qué seria lo mas relevante?

- ¢Cudles son los aspectos mas profundos que han emergido como

resultado de la conversacion?

8 Las miradas de los participantes me hacen observar que tienen la necesidad de alejarse del trabajo

intenso que se ha realizado. Incluso comentan que no estan acostumbrados a trabajar con esta intensidad
en temas tan dificiles y complejos.
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- ¢Existe algun patrén? ¢ COmo se orienta y c6mo nos informa que este
patrdon se estd dando en la conducta o en los elementos que

emergen?
- ¢Qué vemos ahora como resultado de esta conversacion?

Una vez recojo todo lo que han dicho los portavoces, el trabajo se
vuelve entusiasta; funciona bien; la actitud corporal es muy activa; las
herramientas de dibujo y expresion se han utiizado abundantemente. No
todos los participantes se han expresado al mismo nivel, pero la observacion

general es que ha existido un alto indice de participacion.

Cuando se ha de hacer el resumen final, vuelve el debate. Hay ganas
de implicacion reflexiva, lo cual es un elemento importante. Algunos
educadores manifiestan al final de la sesidbn que la metodologia les habia sido

muy util.

El segundo dia se vuelven a reproducir los mismos preambulos de grupo
y se desarrolla una nueva sesidon de 4 horas. En esta ocasion, en primer lugar se
dispone de unos minutos de silencio donde poder recuperar aportaciones y
preguntas asi como conectar con todo lo que habia emergido en la primera
sesibn a través del trabajo en grupo. A continuaciéon, recojo todas las
aportaciones, preguntas y las sitio de nuevo en el contexto de la sesion.
Cuelgo en la pared las producciones graficas de la sesidbn anterior que nos
llevan de nuevo a la situacién de repensar lo que pasd, como si volviera el

pasado para situarse entre nosotros.

Mi cometido es hacer un retorno de lo que los portavoces de las
distintas mesas habian expresado, es decir, digo lo mas exactamente posible
lo que ellos habian aportado pero de forma ordenada. Hago un resumen y
resalto de forma mas explicita lo que refleja la parte gréafica, y reparto unas

hojas resumen entre los participantes.

En esta sesion los participantes se colocan en semicirculo y realizo una
breve introduccién tedrica que nos orientara en el siguiente proceso de
participacion. El objetivo sera intentar encontrar otras explicaciones de su

experiencia a partir de un instrumento de diagnostico® en supervisidn en el cual

9 El instrumento utilizado ha sido descrito en el Cuadro ne IX.
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se estructura que hay cinco sistemas en los cuales los equipos pueden situar o

trabajar algunas dificultades.
- Elsistema ideoldgico.
- Elsistema organizacional.
- Elsistema instrumental.
- Elsistema de interacciones.

- Elsistema personal.

La metodologia que utilizo en esta ocasion consiste en hacer de nuevo
pequefos grupos en los que se revisa el resultado de la anterior sesidbn a partir
de las bases tedricas que se han introducido. La finalidad es pensar en cual de
los cinco sistemas se situaria aquello que ha surgido en los distintos grupos de

trabajo.

Trabajamos intentando que todos vuelvan a pasar por las tres mesas, a
razdn de unos veinte minutos por cada una. A partir de una cierta repeticién
en la que se insiste en los puntos de acuerdo y desacuerdo, se va licuando, se
va filtrando aquello que sera clave o imprescindible trabajar con mayor
profundidad. Esto ayuda a trabajar de forma muy grafica y localizar a partir
del instrumento explicado, en qué lugares hay una cierta sobresaturacion de
temas y cuales quedan vacios. Por ejemplo, en el tema de normas y valores,
que forma parte del sistema ideoldgico, se sitian muy pocos elementos. En
cambio, en el sistema de temas personales, interpersonales e instrumentales es
donde se acumulan mas aspectos que ellos identifican como elementos de

mayor conflictividad en el equipo.

A continuacion, con el grupo de participantes dispuesto nuevamente
en forma de circulo, vamos trabajando el porque de todo ello, y vamos
introduciendo elementos de reflexiobn. También hago un resumen de la
metodologia utilizada en las dos sesiones: el primer dia, a base de preguntas y
de discusion a partir de la libre expresion verbal y grafica de las respuestas; el
segundo dia, a partir de un trabajo tedrico en el cual inscribir las experiencias
surgidas en la sesion anterior, utilizando como filtro los sistemas en los cuales

inscribir los conflictos de equipo. Finalmente, para cerrar este trabajo y mostrar
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algunas conclusiones, explico como la metodologia utilizada en ambas

sesiones puede serles util para continuar trabajando entre ellos.

En el andlisis de lo ocurrido en ambas sesiones, hay diferentes niveles
gue se interrelacionan. Uno de los niveles es el del saber, que hace referencia
a las bases tedricas que cada uno dispone para fundamentar su hacer y
argumentar su forma de intervenir. Este fue un elemento que emergié y que
permitié que en el grupo se interseccionaran diferentes modelos: algunos mas

dindmicos, otros mas sistémicos o normativos.

Un segundo nivel que surgi® es el que hace referencia a las
herramientas, los instrumentos utilizados. Aqui es donde aparecian de forma
mas clara algunos aspectos operativos: como controlar, qué instrumentos o
medios utilizar para ayudar a los menores. En este sentido, se vio la necesidad
de continuar trabajando en mas estrategias que estuvieran de acuerdo con
los criterios que han de seguir en la accion educativa de los menores. Se tomo
conciencia de el equipo de educadores necesitaba poderse acomodar
conjuntamente, tanto en su comunicacion interna como en la manera que se
toman los acuerdos entre ellos. Estas ideas que habian de ser profundizadas les

permitirian avanzar en la intervenciéon con los menores.

Una manera de constatar que hacia falta llegar a acuerdos fue debatir
el papel del tutor y la diferencia entre el educador tutor y el no tutor. Era
necesario encontrar una forma de comunicacién para provocar acuerdos

gue les permitieran llegar a definir mejor esta diferencia.

La técnica que mas se utilizé a lo largo de las sesiones era intentar
redefinir lo que un participante decia para facilitar un cambio en la visidn de la
situacidn que se estaba exponiendo. Se trabajé para facilitar aquello que
tanto cuesta de decir. Otra técnica era el uso del lenguaje como estrategia
de aproximacioén, sefialando o cuestionando. También se uso la técnica del
relato alternativo, explicando de forma diferente aquello que ya se ha
explicado para provocar un nuevo punto de vista en el participante.l® El uso
del dibujo y los esquemas, como técnica de comunicacion no verbal, sirvié de

gran ayuda. Utilizamos mucho el espacio como lugar que puede separar en

10 Una constante en mi intervencién en el grupo es que estuve muy presente en su trabajo, pero de forma
poco invasiva. Me sentaba, pasaba por las distintas mesas, me separaba, volvia. No estaba fuera del grupo,
pero tampoco estaba invadiéndolo, ya que era consciente de que ellos tenian que poder encontrar su
propia manera.
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pequefios subequipos o0 agrupar en el equipo grande. Espacio que sitia a
alguien que estad hablando y hemos de poder escuchar; en el que estar seguro
pero poder debatir criticamente. Continuamente se cuidaba el entorno y se
les ayudaba a través del espacio y de la acogida con el fin de trabajar de
forma diferente. Quiero mostrar que el espacio es un elemento clave que

predispone al trabajo que se va a realizar.

El tercer nivel del andlisis que pudimos realizar es la distinciéon entre la
persona y el rol profesional, segun la posicion que toma el participante. Es uno
de los aspectos que mas surgid en el seno de los sistemas que estaban
afectados. Se trataba de hacer consciente que hay una interdependencia
extraordinaria entre la persona y el rol profesional. Es indudable que en todo
sistema educativo, se manifiesta la persona del profesional, y, en
consecuencia, éste es un nivel que no se puede obviar. Fue interesante ver

como iban emergiendo reflexiones sobre este tema.

El trabajo de grupo que se desarrollé en las dos sesiones fue una
oportunidad de retroalimentacion sobre la propia conducta a través de las
tres ruedas, es decir, seis veces interaccionando con personas diferentes que
no podian escoger. Ello generaba nuevas noticias, nuevas miradas sobre el
propio trabajo y sobre uno mismo y el propio posicionamiento. La importancia
de este trabajo de grupo es que el profesional aprende a cuidarse, porque
una de las cosas que analizamos en estas sesiones es que cuando hay muchas
dificultades en poder hablar, comporta intervenciones muy desordenadas, en
las que a menudo no se percibe el resultado. Todo ello desgasta y no supone

una ayuda para los profesionales.

Se trabaj6 sobre las resonancias personales, sobre los elementos de la
posicion de educador o trabajador social con unos determinados valores,
sobre como se activan estas emociones en el encuentro con el comparfiero o
con el menor atendido. Compartilo con el grupo de supervision es una
manera de prevenir, en cierta medida, el desgaste y favorecer una mirada,
una actuacién un poco mas distanciada de la accidon que permita recibir
estimulos y apoyos. El grupo trabajé de una forma muy intensa en este nivel, ya
gue la posicién y la funcion individual dentro del centro es continuamente un
punto a revisar, en el cual encontramos todas las resonancias personales o

emocionales de sus miembros.
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El trabajo que se realiz6 es un proceso entre supervisor y grupo de
profesionales, que se enmarcéd en un dialogo reflexivo entre las narrativas
profesionales sobre las situaciones de los equipos y sobre si mismos, asi como
sobre la tarea y los mapas o esquemas conceptuales y operativos que
introduce el supervisor. Estos mapas 0 propuestas de dinamicas de grupo
introducen ruido, novedad e incertidumbre. Se buscaba generar con ello

nuevas narrativas que permitieran nuevos senderos aun no explorados.

Lo destacable de la evolucibn del grupo fue poner en cuestion
conceptos sumamente importantes en su cotidianidad y abrir la posibilidad de
una nueva autoorganizacion, proceso gue implicé poder acrecentar el poder
y responsabilidad de cada miembro. Posibilité la evaluaciéon de sus
intervenciones, al hilo del andlisis de las narraciones acerca de sus practicas
que se producian, y ha permitido la construcciéon de criterios tedrico-practicos
para la intervencién. En la dltima sesidn un participante comentd que le habia
sido de gran ayuda para ver c6mo dependia de ellos mismos transformar los
conceptos y relaciones en el interior del centro. Este comentario ilustra una
experiencia sobre como comprendieron situaciones a partir del dialogo y de la
experiencia de interaccion, sobre su subjetividad y su capacidad de hacer.
Quizéas se abrieron mas al dialogo y a su capacidad de autoobservarse. Me

consta que estan en ello.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

1. CONCLUSIONES

Las conclusiones de este trabajo se han ido desplegando a lo largo de
los capitulos I, lll, IV y V, por lo que podemos volver a ellas en cualquier
momento. Asi pues, la finalidad de este capitulo es la de resumir y relacionar
las conclusiones parciales que se han ido deduciendo a lo largo de toda la
investigacion. Debe tenerse en cuenta, al mismo tiempo, lo explicado en la
introduccioén y en el capitulo | sobre mi implicacion como autora, porque, si
bien a lo largo de todo el proceso investigador no he ocultado mi confesada
vinculaciéon a la supervisibn y a los servicios sociales, mi compromiso con el
tema adoptara aqui una orientacidn mas decidida hacia las propuestas y
expectativas de futuro. Los mismos interlocutores, con su discurso y con la
profundidad de sus analisis, han facilitado la mayor parte del proceso
interpretativo del asunto que nos ocupa y han dejado establecidas las
principales conclusiones y algunas propuestas que también recogeré como
mias. Por este motivo, no me limitaré a extraer sin mas unos resultados de la
investigacion, sino que daré cuenta de las principales conclusiones que se
pueden extraer del estudio, incluyendo el contraste de las hipétesis de
investigacion, asi como algunas propuestas que estos resultados sugieren.
También se incluye una reflexion sobre la investigacidn misma y sus limites, y se

apuntan futuras lineas de investigacion.

A continuacioén se exponen, a modo de resumen, las conclusiones que
facilitan la comprension del trabajo, centradas en las razones que
determinaron la eleccién de las claves de la tesis y ordenadas segun los

diferentes apartados que se exponen en el trabajo.

- La actividad de supervision de profesionales del d&mbito social -

siempre en el contexto catalan- se normaliza y propaga a partir de la
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supervision de practicas de los estudiantes en las escuelas de Trabajo
Social. Esta practica queda recogida por profesionales del ambito
psicosocial dedicados a la formacion y al asesoramiento, que son
quienes se encargan de profesionalizarla al crear la figura de supervisor.
Se profundiza en ella a través de iniciativas de colaboracién entre
colegios profesionales y administraciones publicas, para mas tarde
encuadrarla en el ejercicio libre por parte de profesionales
experimentados. Otras iniciativas relevantes, ya en el contexto espainiol,
son las desarrolladas desde la iniciativa privada: por ejemplo, la escuela
de formacién de supervisores Mitxelena (Navarra) y las asociaciones del
ISPA (Instituto de Supervisores Profesionales Asociados), que se dedican

a difundirla.

- La compleja dependencia organica de los servicios sociales en
diversos ambitos (administrativo, privado lucrativo, no lucrativo, publico),
las diferentes maneras de colaborar entre ellos y las diversas féormulas
juridicas de las organizaciones del actual mapa de los servicios sociales,
colocan a los profesionales en situaciones cada vez mas complejas, que
demandan espacios de reflexion y supervision. Esta realidad favorece la
inclusién de la supervisidn en los diversos escenarios organizativos, y son
las propias organizaciones asistenciales las que, una vez incorporan la
supervisibon como forma de formaciébn y apoyo a sus equipos, la
mantienen largo tiempo, ya que la consideran necesaria para su

desarrollo organizativo.

- La supervision en el ambito social se considera necesaria,
basicamente por las siguientes razones: el analisis de los profesionales y
el quehacer técnico se enfrenta a graves dificultades a la hora de
abarcar la complejidad de los medios y los problemas sobre los que
trabajan. La incertidumbre de los procesos, la emergencia de nuevos
fendbmenos y la exigencia de funciones en las instituciones generan la
necesidad de plantearse nuevas perspectivas de la acciéon profesional;
unas perspectivas que permitan recoger los procesos de subjetivacion y
de incertidumbre para explorar y construir nuevas formas de analisis

sobre el como intervenir, mediante el dialogo entre el conocimiento



UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
LA SUPERVISION EN LA INTERVENCION SOCIAL. UN INSTRUMENTO PARA LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS Y EL BIENESTAR
DE LOS PROFESIONALES.

Carmina Puig Cruells
ISBN:978-84-693-1541 CARITUIOAAR-CONCLUSIONES Y PROPUESTAS 285

previo de una situacién y las otras formas de saber y conocer desde la

accion.

- La practica de la supervision, sin regulaciones definidas, ha forjado
supervisores de disciplinas y orientaciones diversas, lo que, a la postre,
ha influido decisivamente en la inexistencia de un concepto Unico de la
supervision; no se han llegado a desarrollar pautas consensuadas y
Unicas que orienten la formacién y el desarrollo de organizaciones de
supervisibn en nuestro contexto, lo que afecta a las formas de su
insercion institucional. La proliferacion de la supervision como actividad
de formacion ha favorecido el que se convierta en una actividad para
profesionales autbnomos. Esta situacién cuenta con el reconocimiento
publico —que no regulado—, que tiende a estructurar cierta
especializacion profesional. En Cataluia, la nueva Ley 12/2007 de
Servicios Sociales abre nuevas posibilidades para el reconocimiento de
la supervisidn y los supervisores, ya que en su articulo 45 establece que
“las administraciones responsables del sistema publico de servicios
sociales han de garantizar a los profesionales supervisibn, soporte
técnico y formacién permanente”, asi como que se adoptaran las

medidas necesarias para llevarlo a cabo.

- La actividad de la supervisibn no encaja en una uUnica definicion
consensuada; se puede hablar de una actividad plural e hiperdefinida,
lo que desemboca naturalmente en practicas y condiciones de su
ejercicio diversas. Los supervisores singularizan sus propias practicas,
aunque siempre se sittan entre dos extremos: una parte técnica, o
institucional, o de contenido, y una parte relacional. Los elementos
comunes Nos empujan a precisar que la supervisibn es un proceso y una
relacion que tiene como objetivo revisar el “quehacer” profesional y los
sentimientos que acompafan la actividad, asi como contrastar |0s
marcos tedricos y conceptuales con la praxis cotidiana. El nacleo de la
supervision es el supervisado y los focos de la supervision son: la
intervencion, los sentimientos que acompafan la actividad, los valores y

el modelo de interpretacion que se manifiesta en su actitud y
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orientacidon con las personas atendidas, con los colegas y con uno

mismo.

- La supervision, en su orientacion practica, ha recibido diferentes
influencias tedricas y metodolégicas derivadas de las ciencias sociales y
humanas. Sus modelos de referencia diversos y dinamicos poseen
diferentes sensibilidades y estrategias. Han influildo enormemente la
experiencia y los valores autorreferenciales de los supervisores. Esta
abierta, asi pues, a diferentes definiciones y a no aferrarse a modelos
concretos. Su versatilidad permite que se pueda adaptar a diferentes
contextos; aunque su estructura basica se mantenga, lo cierto es que
puede adaptarse y renovarse mediante la adopcidon de formas

variadas.

- He apuntado que el proceso de supervision esta dotado de un
esquema integral basado en la relacion y en el proceso (cuadro lll), en
el que se establece un encuadre técnico de los contenidos y las etapas
que atraviesa toda la supervision. A este respecto, cabe destacar que
las condiciones en que se desarrolla la supervision y la relacién entre los
participantes son fundamentales a la hora de desplegar una relaciéon de
confianza significativa que permita la identificacion de las dificultades,
la comprension de las capacidades, posibilidades y recursos, asi como
la posterior entrega a su resolucidn. El proceso en supervisidn es siempre
dinamico y esta estructurado en diferentes fases légicas: inicial, de

presentacion del caso o situacion, de analisis y elaboracion, y final.

- Se ha definido que la demanda en los procesos de supervision
transcurre por diferentes etapas hasta llegar a la decision de iniciarlos.
La supervision se funda y se constituye desde la misma demanda y
existe un proceso y unas etapas de decision que conduciran al inicio del
proceso (cuadro Il) y a las cuales hay que atender: lo invisible o
situaciobn anterior a la demanda, la tensibn e inquietud del
demandante, la busqueda de informacién, las soluciones intentadas, y

la propia peticidon de supervisibn o consulta.
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- He identifcado que en el andlisis de la construccion de la
supervision en la intervencidn social existen cinco dominios de
indagacion y analisis: la construccion del saber: del saber inicial al
contingente; la integracion sujeto-profesional; la reflexividad y la
autonomia; la experiencia: de la accion a la practica reflexion; y del
cuidar al autocuidado para cuidar. La comprensidn es el nexo de union

entre todos ellos (cuadro XlI).

- La busqueda de la calidad asistencial es lo que permite enlazar los
objetivos de la supervision con los objetivos institucionales. Una
evaluacion insuficiente de los resultados o efectos no permite afirmar si
aumenta o no la calidad asistencial, aunque se la reconoce como
elemento esencial. La atribucibn mas importante es que permite la
toma de conciencia acerca de la complejidad de la intervencion, asi
como de la subjetividad que la acompafia. Garantizar la calidad
implica trabajar sabiéndose subjetivo sin dejar de tener en cuenta la
presencia subjetiva del otro. El supervisor es un interlocutor cualificado
gue propone unas condiciones para la reflexidon sobre la actuacion
profesional y trabaja sobre materiales procedentes de la experiencia,
experimentados por el supervisado, en los que se pueden incluir
aspectos personales, que aunque no son objeto de supervision,
aparecen, son acogidos y tienen la confidencialidad garantizada. Al
supervisor, si bien no tiene ninguna responsabilidad sobre la tarea, se le
atribuye responsabilidad a la hora del desarrollo y fomento de la

calidad profesional.

- Las complementariedades entre los principios basicos de la calidad
y la supervision son muy destacables. El proceso continuo de mejora, la
orientacion al cliente, la participacion de los trabajadores y el trabajo
en equipo son elementos todos ellos relacionados con los objetivos
finalistas que persigue la supervision. La capacidad de repensar y
reelaborar se relaciona directamente con la idea de mejora en la
practica orientdndose hacia las personas, para asi evitar redundar en lo

evitable y en la repeticidon no pensada sobre la tarea. La participacion y
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la mejora del trabajo en equipo son aspectos imprescindibles en la
implantacion de la calidad y son, a su vez, necesarias para poder llevar
a cabo sesiones de supervision. El reconocimiento de que siempre hay
algo que aprender, asi como una adecuada utilizacién del
conocimiento, sintonizan con el objetivo de realizar intervenciones
ajustadas y posibles. Estos elementos conciernen tanto a la gestion de la

calidad como a la supervision.

- Reconozco la supervisibn como una contribucién al bienestar de los
profesionales y a la prevencion del cansancio, en la medida en que
impide el acomodo acritico a las situaciones y persigue un interrogarse y
actuar de forma diferente. La supervision esclarece vinculos, contiene y
da forma a las capacidades profesionales, y proporciona apoyo a nivel
emocional y de seguridad, o que favorece la calidad. Es un espacio de
descubrimiento complementario al apoyo recibido por el equipo. En la
supervisibn pueden encontrarse explicaciones y nos introduce en una

manera diferente de entender y realizar el trabajo.

- Constato que la supervision contribuye al aprendizaje y la
comprension de las personas atendidas y de las situaciones que viven
los profesionales, lo que aumenta la capacidad de ser consciente de las
propias capacidades personales y profesionales, tal y como se
formulaba en la segunda hipétesis. El aprendizaje tiene el objetivo de
mejorar la capacidad profesional, para lo cual se necesita tomar
conciencia de los propios sentimientos, recursos y limites profesionales y
personales. La supervision ayuda a aprender de la experiencia, a
acoger aquello que se ignora para poder trabajar en relacién con el
otro. También proporciona estrategias de accién y apoyo personal al
profesional. Promociona la autonomia profesional y, secundariamente,
puede acarrear efectos en aspectos personales, ya que con la
supervisibn se incrementa el autoconocimiento personal y profesional.
La supervision aumenta la comprension de las personas atendidas y de
las situaciones profesionales, de la institucidn y del medio social. Se
aprehenden las experiencias y se da sentido a lo percibido y a los

conocimientos. Desaprender es otra de las atribuciones, entendida
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como la capacidad de cuestionar aspectos de la practica; ponerlos en
tela de juicio y olvidarlos es un asunto importante, sobre todo en lo que
respecta a lo ya adquirido. Se trata de poder desplazar estos

conocimientos para hacer hueco a otros nuevos.

- La tercera hipétesis indicaba que la supervision ayuda a que los
profesionales identifiquen sus capacidades, sus recursos y las funciones,
tareas y vivencias que los acompafan. La supervisibn permite adquirir
confianza en las propias capacidades, ayuda a aprender a utilizar de
manera mas adecuada los recursos. Se suele hacer responsable de este
aprendizaje a la introspeccion, a la posibiidad de preguntarse y de
cuestionarse. La supervision desarrolla la capacidad de estar disponible
psicolégicamente y garantiza, al mismo tiempo, la contencién
emocional. Permite ocuparse de las emociones, hacerse cargo de los
afectos, con lo que se accede a un mejor ejercicio del rol profesional
desde el campo de la afectividad. La supervision permite construir
intervenciones en forma de proceso, para asi generar nuevas
posibiidades de trabajo también a escala institucional. Aunque se
sefilalan mejoras en las competencias y capacidades profesionales, no

se registran garantias absolutas.

- La supervision aparece como un recurso valioso en los equipos de
intervencion social para la mejora de su funcionamiento. Contribuye a
la resolucion de conflictos y conlleva efectos transformadores en los
contextos donde trabaja, lo que valida el planteamiento que se
enunciaba en la hipotesis. La supervision ayuda a la regulacion de
conflictos y a la disminucion de disfunciones, ya que en la interaccion
intersubjetiva se aprende a afrontar los conflictos. Permite que se
distingan, por una parte, la dinamica interna del equipo y, por otra, la
supervisidbn externa, ya que son de naturaleza distinta. A la supervision se
le concede un conocimiento del quehacer profesional compartido y
revisado con los demas que hacen emerger elementos de

transformacién que mejoran el funcionamiento de un equipo.

- Los entrevistados atribuyen a la supervision efectos satisfactorios

sobre la intervencion social, si bien reconocen que es dificil visualizarlos.
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En concreto, identifican efectos transformadores sobre la intervencién o

la tarea, sobre el profesional y sobre los usuarios o la institucion.

a) Efectos sobre la intervencion o tarea: la supervision mejora la
definicién de las caracteristicas del trabajo y ajusta las intervenciones a
las posibilidades. Permite una mayor colaboraciéon compartida con otros
profesionales y disminuye la tension que generan las dificultades. Las
intervenciones se adecuan a los objetivos con mayor eficienciay a la

capacidad real que permite la situacion.

b) Efectos sobre el profesional: los efectos mas notables residen en la
formacioén y autorresponsabilidad del profesional. Conlleva efectos
terapéuticos en la medida en que permite tomar conciencia de dénde
se encuentra cada profesional consigo mismo y en relacién con los
demas; colabora en el cambio profesional, en el sentido de que la
indagaciéon sobre el otro proporciona mas seguridad y claridad
profesional; contribuye a abandonar actitudes de queja, de impotencia
y de autojustificacion en favor de la autorresponsabilidad y la

prevencion del cansancio.

c) Efectos sobre los usuarios o institucién: la mejora de la atencién a las
personas es un efecto colateral de las mejoras descritas anteriormente,
en el sentido de que los efectos se visualizan mas en el profesional y en
la tarea, pues resulta dificii comprobar y describir su efecto sobre las

personas usuarias de los servicios.

- No existen grandes diferencias entre los efectos de la supervision
individual y la supervision de grupo. Lo destacable es que la supervision
en grupo permite un aprendizaje mas cooperativo gracias a la
diversidad de miradas y la confrontacion de distintas aproximaciones
tedricas o interpretaciones acerca de un fenébmeno. Se relativizan, pues,
las aportaciones del supervisor. La supervision individual, sin embargo,
puede crear una mayor seguridad porgque permite tratar aspectos
singulares, al tiempo que se da una mayor preservacion de los aspectos

tratados.
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- Por dltimo, se apuntan algunos efectos no deseables de Ila
supervision como el peligro de que pueda favorecer un distanciamiento
exagerado con respecto a las posiciones practicas, o de que se
convierta en un lugar en que se depositen las emociones y ansiedades
sin una actitud de revisidon. También seria indeseable que la supervision
se centrara en la adopcion de un modelo explicativo de caracter
Unicamente psicolégico, en detrimento de la atencidn a cuestiones
sociales, econdmicas, politicas, juridicas o institucionales, que siempre se
encuentran presentes en los fendmenos sociales. Asi mismo, otro efecto
no deseado es el desplazamiento de la supervisibn hacia la terapia, asi
como traspasar hacia ella la excesiva dependencia de los profesionales

del supervisor.

2. EXPECTATIVAS DE FUTURO Y PROPUESTAS

Mas alla de las reflexiones expuestas en la tesis, este trabajo me ha
aportado reflexiones personales que quiero compartir y proponer a los lectores.
A modo de recapitulacion, y como expectativas de futuro, me propongo
exponer algunos planteamientos y experiencias fruto de lo analizado en esta
tesis, pero que, a su vez, incorporan la experiencia personal y profesional,
como no podia ser de otra manera. Son expectativas de futuro que creo que
podran erigirse en puntos de partida para pensar y elaborar trabajos o

reflexiones posteriores.

Segun he podido comprobar, tanto en la investigacion que he realizado
como en otras investigaciones y trabajos anteriores, existen determinadas
profesiones y organizaciones —especialmente las asistenciales— que, por sus
condiciones sociales y psicolégicas, o bien por sus responsabilidades y
exigencias, estan sometidas a una mayor complejidad, asi como al estrés o
desgaste de sus profesionales. Estos fendbmenos han sido estudiados unas
veces desde el analisis psicologico, otras desde el sociolégico, e incluso desde

una perspectiva de salud, y todos coinciden en tres factores, como minimo,
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gue inciden en esta cuestion: el primero seria la importancia cada vez mas
creciente de todos los servicios dirigidos a la personas y su contribucion al
desarrollo del bienestar psicosocial individual y colectivo. Un segundo factor
seria la relevancia del factor humano de los profesionales en aquellas tareas y
funciones en que es imprescindible el establecimiento de una relacién o
vinculo. El tercer factor determinante es el que la dotacioén de tecnologias y
medios asistenciales no puede sustituir a la persona del profesional a la hora de
desarrollar la labor de mejorar la calidad de vida y combatir el malestar de las

personas.

La tarea profesional se asienta, en estos ambitos, en la relacion que se
establece con las personas y apunta mucho mas alla de la aplicacién de
medidas psicosociales. Los profesionales tratan de ayudar a las personas a
afrontar las dificultades en que se encuentran, para, junto con ellas, construir o
reconstruir su historia. Esta posicion de los profesionales genera una mayor
complejidad de los servicios asistenciales. Las organizaciones apelan a la
coordinacion y la colaboraciéon entre profesionales como forma de crear una

mayor calidad y calidez asistencial.

Esta realidad, favorece y hace necesaria la inclusién de la supervision
en los diferentes escenarios organizativos, y de hecho son las propias
organizaciones asistenciales las que, una vez que incorporan la supervision
como dispositivo de formacién, la mantienen largo tiempo y la consideran
necesaria para su desarrollo organizacional. Las necesidades del ambito, las
exigencias de calidad en los servicios y la satisfaccion a la que aspiran los
profesionales, exigen la dotacion de marcos establecidos (de tiempo y de
lugar) en que tomen distancia de sus actividades profesionales y descubran
sus capacidades a la hora de manejarse con efectividad y afectividad en el
complejo entramado de relaciones e interacciones profesionales e

institucionales.

Los profesionales de los diferentes sistemas de atencién a las personas
deben participar en espacios en que puedan desplegar una percepcion
atenta que les permita captar “los afectos”, apegandose a la subjetividad de
las situaciones profesionales vividas, porque asi podran reelaborar a posteriori

su trabajo como conocimiento. En este sentido, y volviendo a los discursos de
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los supervisados y supervisores entrevistados, no es suficiente con la
celebraciéon de reuniones de equipo, ni con la coordinaciéon de la tarea (si es
que existe), sino que se debe disponer de apoyos, uno de ellos la supervision,

gue ofrezcan soporte, revisidon y analisis a quienes lo necesiten.

Para crear verdaderos cambios, propongo que se reconozca y legitime
esta necesidad de los profesionales asistenciales, ya que he constatado que
son mas expertos cuando aprenden de su experiencia y sobre su propia
actuacion. La formacion continuada clasica de caracter especializado y
técnico es, sin ninguna duda, necesaria. Sin embargo, como he sefialado, los
profesionales adquieren parte de su saber gracias a la experiencia en el
compartir critico, elaborado y en relacién con los demas profesionales o
disciplinas. Hay, pues, que reconocer este saber, este bagaje que surge de la
experiencia, pero que no se queda atrapado a ella, sino que la trasciende

para continuar ampliando el conocimiento.

En este sentido, es necesario reconocer la utiidad de la experiencia, de
la vivencia recogida por medio de narrativas, como método de formacion de
otros profesionales. Se trata, pues, de crear escenarios profesionales,
institucionales y académicos a partir de los cuales se pueda trabajar con los
implicados, afrontar las necesidades manifestadas por ellos mismos. Creo en el

potencial pedagdgico al que esta tesis puede contribuir.

La proliferacion de marcos y estamentos que recomiendan la formacion
continuada como elemento de garantia de la calidad, como por ejemplo la
Ley 12/2007 de Servicios Sociales de Cataluiia, hace mas necesario, si cabe,
estudiar cudl seria la necesidad potencial de supervision de equipos y qué

recursos harian falta para hacerse efectiva.

El estudio y la reflexién son importantes, pero, aferrandome a la voz de
los entrevistados, cabe apuntar que se necesitan mas vias o sistemas que
ayuden a los profesionales asistenciales a cuidarse a si mismos para poder
cuidar a los demas. En el lugar de trabajo es donde, a menudo, transcurren un
mayor numero de horas, por lo que se ha convertido en un lugar muy
relevante para su calidad de vida. Por ello es imprescindible el cuidado de los
profesionales, y no de manera paliativa, cuando las personas ya han llegado

al limite de su aguante, sino de manera continua, para que mantengan sus
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capacidades y disposicion para fortalecer servicios tan basicos como la
educacion, la sanidad o los servicios sociales. Algunos de ellos me decian que
querian aprender a disfrutar de su profesion y de su trabajo garantizando un

buen servicio.

La falta de datos sobre la implantaciéon de practicas de cuidado
profesional en nuestro contexto, y en especial de supervision, hace
recomendable el estudio detallado sobre el asunto. Deberia analizarse
cuantitativa y cualitativamente cuantos profesionales reciben supervision y
ejercen de supervisores, asi como los tipos de contratantes y las areas
geograficas donde se estd proporcionando. Otra posible linea de
investigacion, igualmente importante, que arrojaria luz sobre la situacion, seria
indagar desde una perspectiva longitudinal sobre el desarrollo y los efectos de

la supervision en los equipos psicosociales.

Planteo también la necesidad de fomentar ejercicios profesionales
criticos con los sistemas de atencion sociales y sanitarios, centrados en
modelos basados en la distribucion de prestaciones en lo social y en lo
biocognitvo mas que en lo esencialmente humano. En las paginas
precedentes he dado cuenta de algunos elementos que se desarrollan en

esta linea, pero es preciso continuar su fomento.

El objetivo general de la investigacion consistia en esclarecer y analizar
como se estructura y ejerce la supervision de los profesionales que trabajan en
los servicios psicosociales, y como contribuye a aumentar la calidad asistencial
y el bienestar de dichos profesionales. Creo que tal objetivo ha sido cubierto
mediante las estrategias metodologicas utilizadas y el tipo de analisis
desarrollado. Sin embargo, a pesar de haber alcanzado los objetivos previstos,
una reflexiéon sobre la propia investigacion me obliga a sefialar que no esta
exenta de algunas limitaciones, lo que creo que puede constituir una

oportunidad para el desarrollo de nuevos trabajos.

Aunque la supervisibn es una practica con pocas posibiidades de ser
protocolarizada, si he procurado en esta investigacion delimitar algunas
estructuras: las etapas de la demanda de supervisidn; un esquema integral del

proceso de supervision; una ficha de presentaciéon de situaciones, y un cuadro
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de areas, objetivos y habilidades en supervision. Dichas estructuras permiten

formalizar o estandarizar ciertos procesos de supervision.

También se han presentado, fruto de la investigacion, cinco dominios de
indagacion y andlisis —expuestos en el capitulo ll— que podrian ser un punto
de partida para el estudio de diversas practicas de los supervisores adscritos a
diferentes disciplinas, con el objetivo de continuar dotando a la practica de la
supervision de un marco, unas bases de actuacion, que, respetando diferentes

enfoques y modelos, permitan su implantaciéon mas generalizada.

Estas estructuras que he delimitado pueden constituirse en punto de
partida para la creacidon de espacios que permitan el debate tedrico-
practico. Se trataria de dotarse de espacios entre colegas que permitan
reflexionar sobre la accién de supervisar, su relacibn con los supervisados y
descubrir los obstaculos del desarrollo profesional, situando al profesional en el
centro del ejercicio de supervision. Estudiar el perfil formativo, practico y de
competencias de los supervisores es una necesidad. Aunque existen modelos
europeos muy desarrollados?, convendria que se actualizaran y se adaptaran?

a los diferentes contextos en que se aplican.

Esta investigacion se ha conducido a través de luces y sombras. El
primer limite que debo reconocer es el de tratar un tema tan poco estudiado y
con escasas investigaciones anteriores o referencias bibliograficas. Por contra,
he considerado el trabajo de campo, en relacién directa con lo investigado,
como una condicién necesaria, desterrando asi la observacion alejada o el
analisis especulativo. He optado por la posicion del investigador sobre el
terreno, en primera persona. Estas premisas han requerido un alto nivel de
implicacién, que he procurado que no afectara a la exigencia de la
preservacidon metodoldgica, lo que en algunos momentos ha producido un
acentuado cuestionamiento personal: he debido adoptar diferentes roles en

funcion de cada momento.

1 Uno de ellos es el que siguen en la asociacion Navarra Mitxelena para la supervision y el desarrollo
personal, que existe desde 1993 en el Estado espafiol.

2 No existe en Espafia un modelo de formacion regulado oficialmente sobre esta actividad. Iniciativas como
la del ISPA y sus asociados contribuyen a construilo y regular su practica, aunque resultan del todo
insuficientes. El sistema actual se basa en la autorregulacion de los supervisores, ya que son ellos quienes se
autodenominan supervisores avalados por su experiencia, saberes, interés y, sobre todo, a partir de las
demandas de supervision recibidas.
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La posicion que ha guiado la investigacion es la que hace de la
inmersion un instrumento cognitivo, lo que implicé desplegar una percepcion
atenta que me permiti6 captar “los afectos” y una gran cantidad de
informaciones con vistas a anotar lo vivido y reelaborarlo a posteriori como
“conocimiento”. La atencién se ha dado mas alld de la escucha; me he
comprometido y he vivido la experiencia. En numerosas ocasiones tuve que
mantener una observacion flotante con la finalidad de captar la totalidad del
mensaje y aprehender de los acontecimientos en su mas vasta amplitud, por lo
que la disponibilidad psicolégica era mi mejor aliada; en algunos momentos,
no obstante, el exceso de inmersion me condujo a cierta paralisis, que tuvo

gue ser analizada para preservar cierta objetividad.

La experiencia no se ha limitado sélo a la observacién de grupos de
supervision a modo de analista, sino que acepté verme afectada para permitir
gue se ampliara la gama de informaciones. Escogi dar a las situaciones vividas
un valor cardinal. No siempre fue facil sostenerme en este encuadre: ser
participante y hacer de esta experiencia un espacio de adquisicion de
informacidén, de saber y de discernimiento. Soy consciente de que la estrategia
etnografica escogida, aunque ha proporcionado gran cantidad de
informacién cualitativa sobre un fenébmeno tan poco estudiado como es la
supervision, también puede haber limitado algunas explicaciones cuantitativas

de aproximacion al fenébmeno.

El proceso recorrido hasta aqui ha sido largo, con momentos claros y
algunos oscuros. A medida que avanzaba surgian mas claroscuros. Hoy, con el
resultado en mis manos, me doy cuenta de que la persistencia, la reflexiéon y la
madurez han sido claramente mis mayores aliados. El trabajo es fruto de la
ilusion y del compromiso con mi disciplina originaria, el Trabajo Social, que junto

con la Psicologia han nutrido mi bagaje personal y profesional.

Reconozco mi complicidad con todo ello y, como tantos profesionales
de lo social an6énimos que en su momento se hicieron a si mismos, espero
haber contribuido a la reflexion profesional de generaciones posteriores. Siento
gratitud y admiracidon por saberme sucesora de ellos, y adquiero el

compromiso de contribuir a crear un futuro mejor para quienes nos seguiran.
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Para finalizar, quisiera tomar prestadas unas palabras de Maria
Zambrano que expresan mejor el impulso de las reflexiones que termino de

desgranar aqui:

Se trata de decir lo que tanto se sabia y nunca
se dijo, de formular lo que sélo se presintidé, de
pensar lo que se habia entrevisto, de dar vida y luz a

todo lo que necesita ser pensado.

Maria Zambrano, 1977.

Claros del bosque.
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ANEXO 1

LISTADO DE INFORMANTES

311

SUPERVISORES
Nombre Estudios Sector de trabajo | Afos de Afos de
citas experiencia | experiencia
profesional en supervision
1 | Juan Psicologia Consultor 27 13
Master
2 | Maria Psicologia Psicologia clinica 38 9
3 | Roser DTS . . Profesora 37 28
Dra. Sociologia
DTS Servicios sociales
4 | Juana Antropologia Sanidad 23 3
5 | carmen | DTS Servicios sociales 35 20
Supervision
6 | Olga Pedagogia Psicologia clinica 29 10
7 | Laura DT.S ] Asistente social 82 3
Psicologia
8 | José Psiquiatria Psiquiatria clinica 25 14
9 | Judith DT.S ] Profesora 26 15
Psicologia
SUPERVISADOS
Nombre Estudios Sector de trabajo | Afos de Anos de
citas experiencia | experiencia
profesional en supervision
A | Josefa DTS . . Servicios sociales 7 5
Mediac. familiar
B | Isabel Educ. social Servicios sociales 12 4
C | Ramodn Edyc. social .| Servicios sociales 9 5
Psicopedagogia
D | Pablo DTS Servicios sociales 22 10
E | Maribel DTS Servicios sociales 16 1
F | Montse D.TS, : Servicios sociales 8 8
Sistémico
G | Francisco Edug. so_c:|al Servicios sociales 22 15
Magisterio
H | Pilar DTS Servicios sociales 21 19
I | Miguel Eduq. soqal Servicios sociales 8 7
Magisterio
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CONTRATANTES DE SUPERVISION

Nombre Estudios Sector de trabajo
citas
1 | Mireia Pedagogia Servicios sociales
2 | Dolores DTS Servicios sociales
3 | Teresa DTS. ; Servicios sociales
Sociologia
4 | Rosa DTS Servicios sociales
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ANEXO 2
GUIONES DE LAS ENTREVISTAS

1. GUION DE LAS ENTREVISTAS A LOS SUPERVISADOS

Datos relativos al sujeto entrevistado

- Profesion.

- Estudios.

- Afos de experiencia profesional.

- Afos de ejercicio como supervisor.

Datos relativos a la historia del supervisor

- Descripcion de los origenes de la practica.
- Afos de experiencia.

Informacion relativa a su practica

- Tipo de supervision: de grupo, en grupo, de equipo, individual.

- Frecuencia habitual.

- Frecuencia idénea.

- ¢CoOmo se acostumbra a realizar una sesion? Descripcion: lugar, espacio,
organizacion, preparacion del material, desarrollo de las sesiones, como se
abren, como se cierran.

- Orden del dia, acta, ¢se toman acuerdos?

- ¢Cbémo y cuando finalizar la supervision?

Datos relativos a la formacién necesaria del supervisor

- Modelos que orientan la practica como supervisor.

- Formacioén previa.

- ¢Esimportante tener formacion especifica para ejercer de supervisor?
- Apoyos para el supervisor.

- ¢Cbémo das apoyo a tu accién de supervisor?

- ¢Has recibido supervisidn por parte de otros supervisores?

Datos relativos a los significantes

- ¢Cbémo se define la supervision?

- Contribuciones de la supervision.

- Dimensién instrumental de la supervision.

- ¢Se necesitan técnicas o instrumentos especificos para hacer supervision?
- ¢ Qué lIimites o dificultades presenta su aplicacion?

Datos relativos a las representaciones sobre los efectos

- Efectos sobre la tarea de los supervisados.

- Efectos sobre la persona del supervisor.

- ¢CoOmo afecta las relaciones entre las personas supervisadas?
- ¢Como afecta a las capacidades de los supervisados?
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- ¢Como afecta a los instrumentos usados por parte de los supervisados?
- ¢Como afecta a los usuarios o clientes de los servicios?

Datos relativos a las representaciones sobre la calidad

- Percepciones sobre calidad del servicio y su relacién con la supervision.
- ¢Qué se entiende por calidad?

- Relatar una experiencia de los efectos de la supervision sobre un equipo o
persona supervisada.

- ¢Cbémo saber que ha mejorado la calidad del equipo?
- Los usuarios o clientes, ¢reciben efectos de la supervision? ;Coémo?

Datos relativos a las representaciones sobre el bienestar profesional

- El bienestar de los profesionales y la contribucion de la supervision.
- Cambios que se han percibido en el bienestar de los profesionales.
- Describir, si es posible, alguna experiencia de cambio.

Datos relativos a las representaciones sobre el apoyo entre profesionales

- ¢ Como saber que los supervisados se apoyan?
- Estrategias de apoyo que se utilizan entre los miembros de los equipos.

Puntos fuertes y débiles de la supervision

2. GUION DE LAS ENTREVISTAS A LOS SUPERVISADOS

Datos relativos al sujeto entrevistado

- Profesion.

- Estudios.

- Afos de experiencia profesional.
- Afos como supervisado.

Informacion relativa a su practica

- Tipo de supervision: de grupo, en grupo, de equipo, individual.

- Frecuencia habitual.

- Formacion del supervisor.

- Modelos de supervision.

- Describir una sesién de supervision: lugar, espacio, c6mo se organiza, cOmo se
desarrollan las sesiones, c6mo se abren, cOmo se cierran.

Datos relativos a los significantes

- ¢ Como se define la supervision?

- Contribuciones de la supervision.

- Dimension instrumental de la supervision.

- Aportacion de técnicas o instrumentos especificos para la intervencion.

- Limites o dificultades que presenta su aplicacién.

- ¢Qué ha aportado haber recibido supervision? ¢ Qué es lo mas relevante?

Datos relativos a las representaciones sobre los efectos
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- Efectos sobre la tarea.

- Efectos sobre la persona del supervisado.

- ¢Como afecta a las relaciones entre las personas supervisadas?

- ¢Cbémo afecta a las capacidades de los supervisados?

- ¢Como afecta a los instrumentos usados en la intervencion?

- ¢Cbomo afecta a los usuarios o clientes de los servicios? ¢Supone una ayuda
en la mirada técnica sobre una situaciéon?

Datos relativos a las representaciones sobre la calidad

- Percepciones sobre calidad del servicio y su relacién con la supervision.

- ¢Que se entiende por calidad?

- Relatar una experiencia y sus efectos sobre un equipo o persona supervisada,
0 sobre un caso de intervencion.

- ¢Coémo saber que ha mejorado la calidad del equipo?
- Los usuarios o clientes, ¢reciben efectos de la supervision? ;Como?

Datos relativos a las representaciones sobre el bienestar profesional

- El bienestar de los profesionales y la contribucién de la supervision.
- Cambios que se han notado en el propio bienestar o en el del equipo.
- Describir, si es posible, alguna experiencia de cambio.

Datos relativos a las representaciones sobre el apoyo entre profesionales

- Estrategias de apoyo que se utilizan entre los miembros del equipo.
- ¢Es necesario recibir apoyo de otros profesionales para llevar a cabo la
tarea?

Puntos fuertes y débiles de la supervision

3. GUION DE LA ENTREVISTAS A LOS CONTRATANTES DE SUPERVISION

Datos relativos al sujeto entrevistado

- Profesion.

- Estudios.

- Desde cuando se contratan servicios de supervision.
Datos relativos a la historia de la supervisidn en la institucion
- Evolucion histérica de la supervision en la institucion.

- ARos de experiencia en la aplicacion de supervision.

Informacion relativa a la practica

- Tipo de supervision: de grupo, en grupo, de equipo, individual.
- Frecuencia habitual.
- Frecuencia idénea.

Datos relativos a los significantes

- ¢Como se define la supervision en la institucion?
- Motivacion principal para contratar una supervision.
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- Contribuciones de la supervision.
- Dimension instrumental de la supervision.
- Limites o dificultades que presenta su aplicacion.

Datos relativos a las representaciones sobre los efectos

- Efectos sobre la tarea de los supervisados.

- Efectos sobre la persona del profesional.

- ¢Como afecta las relaciones entre las personas supervisadas?

- ¢Cbémo afecta a las capacidades de los supervisados?

- ¢Cbémo afecta a los instrumentos usados por parte de los supervisados?
- ¢Co6mo afecta a los usuarios o clientes de los servicios?

Datos relativos a las representaciones sobre la calidad

- Percepciones sobre calidad del servicio y su relacién con la supervision.
- Efectos de la supervision sobre un equipo o persona supervisada.

- Mejoras percibidas en la calidad del equipo.

- Los usuarios o clientes ¢reciben efectos de la supervision? ;Cémo?

Datos relativos a las representaciones sobre el Bienestar profesional

- El bienestar de los profesionales.

- Contribucién de la supervisién al bienestar de los profesionales.

- Cambios que se han percibido en el bienestar de los profesionales.
- Describir, si es posible, alguna experiencia de cambio.

Puntos fuertes y débiles de la supervision
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