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Anotacija

Straipsnyje aptariami empiriskai rekonstruoti ir konceptuoalizuoti vadovavimo socialiniam darbui
stiliai, nagrinéjamos jy pasekmés socialiniy darbuotojy profesinei veiklai ne tik klienty, bet ir dar-
buotojy jgalinimo kontekste, svarstoma vadovavimo jtaka socialinio darbo sampratai bei sklaidai.
PAGRINDINIAI ZODZIAL: socialinis darbas, galia, jgalinimas, vadovavimas, galios valdymo stra-
tegijos.

Abstract

The paper discusses different styles of leadership of the social work that have been empirically
reconstructed and conceptualized. The consequences of such leadership styles for the professional
activity of the social workers are analysed not only regarding the clients but also in the context of
empowerment of the workers. Considerations are made concerning the influence of social work to
the identity and the distribution.
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Ivadas

Kalbant apie socialinio darbo tapatybg moksliniu ir praktiniu aspektais daznai
pabréziama, kad socialinio darbo siekis — suteikti galiy, jgalinti atskirtyje esancius
asmenis savarankiSkai ir oriai gyventi'. Jgalinimo tema socialiniame darbe yra ak-
tuali ir daugiausia nagriné¢jama per pagalbos klientams prizme (apie tai Lietuvoje
raso: Gvaldaité, 2009; Naujaniené, 2007 ir kt.; paminétini uzsienio autoriai, soci-
alinio darbo teoretikai B. Kraus (2011); W. Krieger, B. Kraus (2011); H. Spiegel
(2008); K. Wolf (1999, 2011); F. Folgheraiter (2011); G. Gheno (2010, 2005) ir
kt.). Paéiy socialiniy darbuotojy galios problemos netyrinétos. Siuo poZiiiriu svar-
bu kelti klausima, kokios yra socialiniy darbuotojy galios, padedancios jas atpa-
zinti klientuose ir paskatinti naudotis jomis, kitaip sakant, kaip jie patys yra isiga-

Galios ir jgalinimo koncepcijos nevienodai suprantamos ir interpretuojamos, taciau
sutariama, kad tai susij¢ su Zmogaus savarankiSkumu ir gebéjimu priimti aktyvig
pozicija tikrovés atzvilgiu ir jg keisti (Gvaldaite, 2009). Taciau, jei teoriskai jgalinimo
koncepcija suprantama, tai praktiskai socialiniams darbuotojams neretai tai yra daug
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ling, kad siekty savo klienty jgalinimo. Tam tikrais aspektais Sios temos nagrinétos
profesionalizacijos tyrimuose (paminétini: Gudliauskaité-Godvade, Godvadas,
Malinauskas, Perttula, Naujaniené, 2008; Ruskus, Naujanien¢, 2010; Zalimiené,
Skuciené ir kt., 2013). Tac¢iau apskritai pasakytina, kad Lietuvoje kol kas stokoja-
ma tyrimy ir moksliniy diskusijy socialiniy darbuotojy profesinés tapatybés tema.
Suprantama, galios klausimai priklauso nuo daugelio veiksniy: nuo socialiniy dar-
buotojy asmeniniy savybiy ir profesinés kompetencijos, darbo salygy, teikiamy
paslaugy pobiidzio, pagaliau nuo socialinio-politinio konteksto, kuriame gyvena-
me, ir kt. Tam jtakos, be abejo, turi ir organizacijoje vyraujantis vadovavimo sti-
lius, jo pasekmés socialiniy darbuotojy veikimui ir apskritai socialinio darbo sta-
tusui bei plétotei. Vadovavimo strategijos ir technikos daugiausia analizuojamos
organizacinés psichologijos ir vadybos kontekstuose, tuo tarpu socialinio darbo
srityje tai yra nauja ir netyrinéta sritis. Todél §iuo straipsniu siekiama nagrinéti em-
piriskai rekonstruotus ir konceptualizuotus vadovavimo socialinio darbo jstaigoms
stilius (strategijas) ir jy pasekmes socialiniy darbuotojy laikysenai bei veikimui,
taip pat ir Lietuvos socialinio darbo tapatybei. Tyrimas atliktas jgyvendinant 2012—
2013 m. LR LMT projekta ,,Socialinis darbas — tarp priklausomybés ir autonomi-
jos* (Nr. SIN-04/2012/LSS-250000-620).

1. Tyrimo ir duomeny analizés metodologija

Siekiant i$siaiSkinti socialinio darbo organizacijy vadovavimo stilius, atlikti
14-a socialiniy darbuotojy ir vadovy interviu laikantis i§ anksto numatyty atrankos
kriterijy (atsizvelgiant i lytj, amziy, i$silavinima, darbo staza, organizacijos pobiidj
ir geografing vieta, respondento darbo specifika ir funkcijas).

Tyrimo duomeny analizei pasitelkta pagrindziamoji teorija (angl. grounded
theory — GT) (Corbin, Strauss, 2008) — metodologija, kuri suteiké galimybe kurti
originalig praktinio veikimo teorija, jveikus visus minétoje metodologijoje sitilomus
kodavimo etapus — atvirgjj, aksialinj ir selektyvinj. Atsizvelgiant ] GT rekomenduo-
jama dviejy atranky — i§ anksto strukttiruotg ir tyrimo procese formuojama — derini-
ma, i$ pradziy atlikti interviu su socialiniais darbuotojais, tada nuspresta apklausti
ir socialinio darbo organizacijy vadovus.

Atviruoju kodavimu nustatyta pagrindiné kategorija vadovauti socialiniam
darbui buvo iSskleista 3 kategorijomis, kurios apibiidina interviu metu nustatytus
vadovavimo stilius, i§sidéstancius tam tikroje skaléje-kontinuume: profesionalu-
mga ugdantis vadovavimas, stagnacinis, skylantis j du stilius — ,,ikvedziy gamybi-
ninky*, ,,vieniSo* eksperto, ir represinis vadovavimas.

Aksialinio duomeny kodavimo etape iSrinktoms kategorijoms pritaikyta koda-
vimo paradigma (arba paradigiminis modelis), atsizvelgiant | GT autoriy nustaty-
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tus modelio aspektus (priezastinés, kontekstinés, jsikisimo salygos, elgesio strate-
gijos ir pasekmés). Atliekant selektyvinj kodavimg siekta interpretuoti nustatytas
kategorijas siejant paradigminio modelio elementus ir ieSkant jy tarpusavio rysiy.

Straipsnyje pateiksime tik vadovavimo stiliy savybes ir pasekmes socialiniy
darbuotojy veikimui bei laikysenai, taip pat formuluosime prielaidas apie tokio
vadovavimo jtaka socialinio darbo statusui ir plétotei.

Dviejy krastutiniy vadovavimo stiliy — profesionaluma ugdancio ir labai nuo
jo nutolusio represinio — savybés bei pasekmés kontinuume pasirodé ryskiausios
ir informatyviausios.

2. Profesionaluma auginantis vadovavimas

Apibiidinant §io vadovavimo stiliaus savybes iSryskéjo, kad §j stiliy lemia va-
dovy gebéjimas priimti realybe, lankstumas ir reflektyvumas (savo ir kity patirties
refleksija), taip pat tam tikra predispozicija mokytis, atsizvelgiant j tai, kad profe-
sionaluma gali auginti tas, kuris pats pasirenggs augti, taigi mokytis i§ darbuotojy,
tikrovés. Nenustatyta, kad vadovy iSsilavinimas (studijos) ir profesiné kompeten-
cija Cia turi lemiamos jtakos.

Tyrimu atskleista, kad tokie vadovai socialinio darbo / socialinés pagalbos vei-
kloje mato prasmeg, yra motyvuoti ir laisvi kartu su darbuotojais kurti organiza-
cijg bei socialinés pagalbos koncepcijg. Be abejo, svarbios ir vadovo asmeninés
savybés, i§ kuriy iSskirtinos vadovy pasiaukojimas, atsidavimas darbui, tam tikra
prasme net susitapatinimas su darbu, todel gali kilti pavojus per daug susitapatinti
su darbu ir / ar net perdegti. Su $ia savybe glaudziai siejasi ir kita — tokie vadovai
yra pilietiSkai sgmoningi ir socialiai atsakingi, | darbg ziiiri kaip j misijg, ateina
vadovauti i§ paSaukimo, siekia poky¢iy ir sisteminiame lygmenyje.

Atskleista, kad $ie vadovai turi profesionalaus socialinio darbo patirties (nors
nebiitinai turi atitinkama i$silavinimg). Jie ne tik iSmano socialinio darbo profesija,
bet su ja glaudziai sieja savo gyvenimg. Tokie vadovai pasizymi ir autentiska soci-
alinio darbo vertybine laikysena — turi principinj Zmogaus vertés ir pagarbos jam
suvokimg. Manytina, kad tokia laikysena sudaro jy veikimo pagrinda. Atskleistas
ir kitas reikSmingas démuo: vadovy turéta ankstesné asmeniné neformaliojo ugdy-
mo patirtis neiSvengiamai turi jtakos jy vadovavimui organizacijai.

Kaip svarbig asmening vadovy savybe iSskyréme gebéjima veikti neapibréztu-
mo salygomis. Galima sakyti, kad tai tipiSka socialinio darbo ypatybé, kurig apibi-
dina kompleksiskos ir neprognozuojamos situacijos bei jvykiai, nuolatiné santykiy
su klientais kaita. Toks neapibréztumas yra prieSingas nustatytoms grieztoms tai-
sykléms ir norui bei pastangoms ,,kontroliuoti* tai, kas i§ esmés nekontroliuojama.
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Kita vertus, tai nereiskia, kad veikiama chaotiskai. Atvirksciai, neapibréztos situa-
cijos reikalauja nemazai pastangy atvirai ir lanks¢iai priimti tikrove, prisiderinti ir
tokiomis sglygomis struktiiruoti bei metodiskai teikti pagalbg.

Su neapibréztumu susijusi kita savybé — noras ir geb¢jimas rizikuoti, tam tikra
»avantitiros* dvasia. Darytina prielaida, kad tai yra neatsitiktinai, kitaip sakant,
vadovg traukia ta aplinka, kurioje galima rizikuoti.

Svarbu pabrezti, kad profesionaluma ugdantis vadovas turi ir vadovavimo or-
ganizacijai gebéjimy, tai yra labai svarbu, nes be to vadovas negali dirbti. Todél
galima manyti, kad toks vadovas, patekes | bet kokj konteksta, j labai suvarzyta
biurokrating aplinka, darys viska, kad pakeisty situacijg.

Nustatéme, kad profesionalumg auginantiems vadovams budingas reflektyvu-
mas — vadovavimo, vertybine laikysena. Savo ruoztu ir darbuotojai skatinami tai
daryti — reflektuoti savo santykius su klientais, laikyseng. Vadovas kelia darbuoto-
jams reikalavima priimti klientg kaip asmenj. Taip jis kuria aisky darbo su klientais
modelj, koncepcija: vadovo santykis su darbuotojais, laikysena jy atzvilgiu kuria
modelj, kaip darbuotojai turi elgtis su klientais. Taigi ¢ia kalbame apie darbuotojy
veikima, kuris gali buti laikomas ir vadovo vadovavimo stiliaus padariniu.

Kita vadovo savybé: pagarba darbuotojams, jy pastangy jvertinimas ir pripazi-
nimas, suteikiantis darbuotojams laisve veikti ir spresti, ripinimasis jais, pasitiké-
jimas jy veikimu, deleguojantis atsakomybe ir jtraukiantis juos j organizacijos plé-
tros procesa. Kadangi patys yra socialinio darbo profesionalai, Sie vadovai padeda
darbuotojams susiklos¢ius sudétingoms situacijoms, pasidalija su jais atsakomybe
(,,kalte*), kai jiems nesiseka. Vadovas gali biti reiklus ir grieztas darbuotojams,
kartu atviras ir riipestingas, prireikus, stebintis darbuotojy veiksmus, laikysena, bet
iSlaikantis pagarbg socialiniam darbuotojui, kaip asmeniui.

Siekdamas suteikti laisve veikti ir darbuotojus jgalinti, vadovas stengiasi ,,su-
valdyti savo direktyvuma®: nenurodo, kg daryti, bet patiki darbuotojams patiems
priimti sprendimus ir stengiasi ty sprendimy nekvestionuoti, netikrinti, net jei at-
rodo, kad jie ne visiSkai tinkami. Tad direktyvumo suvaldymas susijes su hiper-
globg¢jiskumo atsisakymu, atsitraukimu, pasitikéjimu kitu. Tokia taktika ne visada
veiksminga, gali biiti, kad ne viskas jgyvendinama iki galo, ta¢iau bet kuriuo atve-
ju svarbu, kad ji reflektuojama, nes tai suteikia galimybe keistis.

Siems vadovams biidinga turéti tam tikra vizija dél organizacijos vystymo, jie
nuolat permasto organizacijos padétj, reflektuoja ja supancioje aplinkoje, sickia
sukurti ateities vizija, kurios organizacija turéty siekti.

Profesionalumg auginantis vadovas siekia, kad darbuotojai kuo geriau dirbty
socialinj darbg. Todél juos jgalina kurti, spresti, imtis atsakomybeés, ,,jdarbinti jy
laisve®. Jis yra labai arti Zmoniy, nes supranta, kad turi puoseléti su jais nuosirdzius
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ir reflektyvius santykius. Vadovas yra démesingas tarpusavio santykiams organi-
zacijoje, nes supranta, kad socialiniame darbe santykiai ypa¢ svarbiis (mokantis
gyventi konfliktuojant, esant jtampai, neapibréztumui), siekia uztikrinti tinkamas
darbo salygas (materialias, zmogiskasias). Kita vertus, kadangi siekia ,,jdarbinti jy
laisve®, negali jy uzgozti ar veikti uz juos, nors toks pavojus egzistuoja, ypac tai
budinga charizmatiskoms asmenybéms. Galima daryti prielaidg, kad toks vadovas
daro viska, kad darbuotojai dirbty taip, kaip jis tiki, dél kurio veikia tiek viduje,
tiek iSoréje, pasitelkdamas refleksija ir kurdamas santykius, kartu koordinuoda-
mas, struktiiruodamas, deleguodamas, telkdamas komanda.

Profesionalumg ugdantys vadovai turi palankia terpe dirbti, jei organizacija
yra autonomiska, nepriklausoma nuo valdzios institucijy, administracinio aparato,
biurokratiniy taisykliy ir pan. Tad Siuos poZymius labiausiai atitinka socialines
paslaugas teikianc¢ios NVO. Taciau nustatyta, kad toks vadovavimas jmanomas ir
savivaldybés ar valstybinio pavaldumo jstaigoje, nes, kaip minéta, tai priklauso
nuo vadovo asmeniniy savybiy, jo socialinio darbo supratimo ir kompetencijos,
vadovavimo patirties. Galima daryti prielaida, kad dirbant hierarchinéje biurokra-
tinéje sistemoje tokiam vadovui reikéty ypatingos drgsos, diplomatijos, atkaklu-
mo. Taciau ne viskas priklauso nuo struktiiros ar iSoriniy veiksniy, tad ir patekes
1 kitokia, maziau palankia aplinkg vadovas, manytina, ieskos budy, kaip puoseléti
darbuotojy profesionaluma ir optimaliai gerinti socialinio darbo paslaugy kokybe.

Profesionaluma auginanc¢io vadovo vadovavimo padariniai: socia-
liniy darbuotojy reakcija j tokj vadovavimg ir poveikis socialiniam darbui. Kadan-
gi vadovas darbuotojams kelia adekvacius socialinio darbo su klientais tikslus /
lukescius, nors veikia esant neapibréztumo sglygoms, jiems nebtdinga profesiné
sumaistis, todél gali kryptingai ir tikslingai dirbti. Galima sakyti, kad darbuotojai
nelabai ,,jaucia vadovavimg®, jie yra autonomiski savo darbe — patys sprendzia ir
veikia, turi kiirybiskumo laisve. Toks vadovavimas ir aplinka skatina formuotis vi-
dinei, o ne iSorinei darbuotojy kontrolei, kurig vykdyty vadovai. Todél darbuotojai
jaucia vidinj jsipareigojima ir atsakomybe dirbti gerai, sgziningai.

Nesé¢kmes atveju darbuotojai iesko pagalbos, kreipiasi | vadova — nebijo kalbéti
apie nesékmes. Pagalbos | vadova kreipiasi ir tada, kai susiduria su sunkumais i$o-
réje, santykiuose su kitomis institucijomis — praso jsikisti. Taigi vadovo refleksyvi
laikysena, pagarba darbuotojams, siekis juos jgalinti, profesin¢ ir vadybiné kompe-
tencija formuoja vadovo autoriteta, lemia darbuotojy pagarba ir pasitikéjima.

Refleksija leidzia darbuotojams didinti savo motyvacijg dirbti, tobuléti darbe
ir jausti pasitenkinimg. Refleksija kuria bendryste, todél darbuotojai veikia ne po
vieng, o bendradarbiaudami. Taip atsiranda prielaida taikyti komandos principus.
Refleksijos galimybé ir vadovo drgsa sudaro prielaidas darbuotojams apsisaugoti
nuo perdegimo.
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Vv —

miy, vercia déti pastangas dirbti tokiomis sglygomis. Ne visada darbuotojai j tokj
vadovavimg reaguoja teigiamai. Jei organizacija remiasi tam tikra pasaulézitra ar
kultiira, darbuotojai turi jai pritarti, perimti ja arba atsitraukti, nedalyvauti ar ma-
zai dalyvauti organizacijos, kaip bendruomenés, gyvenime. Tad darbuotojai arba
formaliai priima organizacijos tvarkg ir plaukia pasroviui, arba lieka uzribyje ir
vengia jsitraukti | santykius su vadovu ir darbuotojais bei j organizacijos procesus.

Kadangi organizacijoje vyrauja reflektavimo kulttira, bitina ir savirefleksija,
tad darbuotojai turi atsiverti ir stoti akistaton su savo patirtimi ir silpnybémis. Ne
visada tai yra lengva ir priimtina, todél gali biti, kad jie vengia tokios praktikos,
béga nuo jos arba néra iki galo atviri, nuoSirdas.

Jei vadovas toleruoja neapibréztuma ir netgi j ji pastiméja darbuotojus, vie-
niems tai yra priimtina ir padeda realizuoti save, kitiems — sunku, nes veikiama be
aiskios struktiiros, nurodymy ir t. t. Todel galimos tokios reakcijos: arba darbuoto-
jas priima neapibréztumo salygas, arba béga nuo jy, ginasi, atsiriboja, krastutiniu
atveju — veidmainiauja. Panasiai ir su darbuotojy veikimo laisve, kiirybiSkumu:
tiems, kurie geriau jauciasi, kai yra aiskios veikimo taisyklés ir instrukcijos, toks

Kokios profesionaluma ugdancio vadovavimo pasekmés-rezultatai socialinia-
me darbe? Kaip minéta, tokio vadovavimo salygomis keiciasi paciy socialiniy dar-
buotojy profesiné laikysena ir savivoka: jeigu darbuotojas yra adekvatus socialinio
darbo esminéms nuostatoms, patekes j ugdancio vadovavimo salygas turi galimy-
be profesionaliai dirbti ir toliau ugdytis profesionalumg. Tada atsiranda galimybé
socialiniy darbuotojy asmeniniam ir profesiniam augimui: tobuléti, siekti brandos,
igalinimo, kartu vystyti refleksyvig profesing savivoka ir autonomija. Tai padeda
plétoti socialinio darbo samprata ir tapatybe ne tik pacioje organizacijoje, bet ir uz
jos riby, per sklaidg ir dalijimagsi patirtimi. Taip kuriama socialinio darbo bendra-
darbiavimo su kitomis institucijomis kultiira.

Kadangi profesionalumg ugdanciam vadovui bidinga socialiné atsakomybe,
vieSo intereso supratimas (neapsiribojant vien savo organizacijos interesais, viesi-
nant socialinés pagalbos problemas, ginant klienty, darbuotojy ir profesijos [pro-
fesionalaus socialinio darbo] interesus iSoréje, kai reikia padéti darbuotojams, jei
Sie puolami atstovaudami klientams kitose jstaigose), socialinio darbo diskursas
perkeliamas j visuomeninj lygmeni.

Kitas svarbus padarinys — organizacijos ir darbuotojy veiklos centre atsiduria
klientas, pagalba jam: taip plétojamos ir tobulinamos klientams teikiamos paslaugos.
Klientams kuriamos adekvacios jy poreikiams paslaugos ir yra galimybé jas plétoti.

Igalinus darbuotojus susidaro prielaidos jgalinti ir klientus: darbuotojy savi-
jauta, mastymas, patyrimas sudaro prieclaidas jgalinti klientg. Kadangi darbuoto-
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jams neprimetamas reikalavimas atsakyti uz klienty veiksmus, santykj su klientu
jis gali kurti laisvai ir taip ji skatinti savarankiskai veikti. Taikydami dedukcinj
buda (teoriskai patvirtinant), galime teigti, kad daznai zmogus organizacijos pobu-
dj ir darbo aplinkg renkasi pagal savo asmenines savybes.

3. Stagnacinis vadovavimas

Sis vadovavimas atsiduria skalés viduryje tarp profesionaluma ugdangio ir re-
presinio, jo savybés néra tokios ryskios kaip pastaryjy. Vadovai Cia gali buti ir
socialinio darbo ekspertai, jie gina klientus, bet nesugeba ugdyti darbuotojy profe-
sionalumo — jj tarsi uzsaldo, stabdo. Santykiuose su darbuotojais islaiko atstuma,
bendrauja formaliai, Saltai, todél daznai yra vienisSi vadovai.

Stagnacinis vadovavimas, atsizvelgiant j iSrySkéjusias savybes, skyla i ,,vieni-
So eksperto* ir ,,ikvedziy gamybininky* vadovavimo stilius. ,,VieniSo eksperto*
stiliuje iSryskéjo dar du vadovavimo budai — veikiancio be komandos ir kontro-
liuojancio.

»Vieniso eksperto (veikiancio be komandos)“ savybeés. Toks vado-
vas yra savo srities ekspertas, puikiai i§mano, kaip dirbti su klientais, pats kuria
su jais santykj. Supranta ir darbuotojus, taciau neturi vadybinés kompetencijos
arba mazai jos turi, nezino, kaip dirbti su personalu. Vadovas yra reflektuojantis,
bet negali dirbti su kolektyvu, nemato organizacijos lygmens, neturi komandos ir
dazniausiai lieka vieniSas. Darbuotojams darbui su klientais kelia aukstus kompe-
tencijos ir motyvacijos reikalavimus, reikalauja atsidavimo darbui, o jei darbuo-
tojai neatitinka reikalavimy, nebijo jy atleisti. Taciau jei profesionalumg ugdantis
vadovas investuoja j zmones ir siekia didinti jy kompetencijas, juos jgalinti, tai
pas ,,vieni$a eksperta™ darbuotojai turi ateiti profesionaliai pasirengg, samoningi,
isigaline. Toks vadovas nemoka ugdyti darbuotojy ir tam neturi predispozicijos,
kitaip nei profesionaluma ugdantys vadovai, kurie nuolat ugdosi patys, kad galéty
ugdyti kitus. Organizacijos vadovas riipinasi gera darbo atmosfera, bet to sieckia
darbuotojams tramdant, slopinant savo emocijas.

»Vieniso eksperto (veikianc¢io be komandos)*“ vadovavimo pada-
riniai: socialiniy darbuotojy reakcija j tokj vadovavimg ir poveikis socialiniam
darbui. Visy pirma paminétina, kad tokio vadovo laikysena persiduoda ir darbuo-
tojams. Jie taip pat linke veikti ekspertiskai, bet individualistiskai, o iSkilus proble-
moms, jas spresti po viena, ne kolektyviai. Viena vertus, darbuotojams sudaromos
galimybés dirbti profesionaliai, be to, jie i§ dalies vadovo palaikomi. Bet, kadangi
funkcijos paskirstomos neveiksmingai, darbuotojai negali visiskai iSnaudoti savo
kompetencijy ir jy ugdyti, iki galo saves nerealizuoja ne tik kaip specialistai, bet ir
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kaip asmenys. Taip kuriama prisitaikymo ir pasyvumo, ,,plaukimo pasroviui®, po
vieng atmosfera. O slepiamos ir slopinamos emocijos, ko reikalauja vadovai, gali
kauptis darbuotojo viduje arba nukreipiamos j klientus ir kitus asmenis.

Paminétina ir tai, kad pavieniy darbuotojy iniciatyva puoselé¢jami bendradar-
biavimo ry$iai su institucijomis tampa tam tikros socialinio darbo kultiiros pavyz-
dziu. Taciau komandinio darbo ir atviro dalijimosi patirtimi, reflektavimo orga-
nizacijos viduje stygius vis délto mazina darbo efektyvuma, prastina jo kokybe,
lemia nestruktiiruota veikimg ir nevaldomas situacijas su klientais (kiekvienas
darbuotojas stengiasi tvarkytis pats). Cia patvirtinama teoriné prielaida, kad taip
maz¢ja darbuotojy motyvacija, kyla didelé rizika perdegti. O kai organizacijose
nepuoseléjamas profesionalumas, tai neskatina vadovy ir darbuotojy tobuléti, ies-
koti naujoviy.

Tokiose jstaigose socialinis darbas yra pripazjstamas, taciau taikoma iSskirti-
nai individualistiné ir fragmentuota socialinés pagalbos prieiga, jstaigos darbuo-
tojai drauge nekuria socialinio darbo tapatybés, neplétoja metodologijos. Bendra-
darbiavimo su kitomis jstaigomis patirtys, atsirandancios kai kuriy organizacijos
darbuotojy pastangy déka, prisideda prie socialinio darbo bendradarbiavimo kultii-
ros plétotes, taciau netampa praktika organizacijos viduje. Taip kuriama socialinio
darbo, kaip ekspertisko ir individualaus, o ne kolektyvinio (bendro darbo kartu)
koncepcija.

»Vieniso eksperto (kontroliuojancio)*“ savybés. Toks vadovas turi
socialinio darbo patirties ir kompetencijy, yra motyvuotas, bet nereflektuoja savo
veiklos ir laikysenos. Respondenty teigimu, Zzmonés, anksc¢iau dirbe ta patj darba
ir tape vadovais, pasikeicia neigiama prasme, tampa kontroliuojanciais, baudzian-
Ciais. Baudima jie mato kaip tam tikrg darbuotojy ugdymo priemong ir socialinio
darbo proceso gerinimo galimybe. Taciau kitaip nei esant ,,iikvedzio gamybininko*
ar represinio vadovavimo stiliams, ripinamasi ne tik pamatiniy klienty poreikiy ten-
kinimu, bet ir visumine asmens gerove, jo ugdymu, jgalinimu ir pan. Ir nors kartu su
darbuotojais jie vertina ir sprendzia konkrecius atvejus, nes iSmano socialinj darba,
vis délto vadovo veikimas mazai orientuotas j darbuotojy jgalinimg, nepuoseléjami
santykiai su jais (pavyzdziui, kitaip nei profesionalumg ugdancio vadovavimo atve-
ju, nepaisoma, kad jy santykiai su darbuotojais gali teigiamai veikti ir darbuotojy
santykius su klientais). Kartais vadovas pats perima darbuotojy funkcijas, neskatina
ju bendradarbiauti su kitomis jstaigomis. Toks vadovas negeba ugdyti darbuotojy
profesionalumo greiciausiai dé¢l to, kad nezino, kaip tai daryti, ir pats néra atviras
naujovéms, veikiau ginasi nuo bet kokio naujo pasitilymo.

Vadovavimo stiliui jtakos turi ir jstaigos veiklos sritis, teikiamos pagalbos po-
budis. Subtili sritis (pvz., vaiko teisés) lemia didesne jtampa ir baime, nerima,
nesaugumg. Nors iSoriSkai darbuotojams deklaruoja veikimo laisve, tokie vadovai
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kontroliuoja savo darbuotojus, taikydami subtilias kontrolés technikas. Auks¢iau
aptarto vadovavimo stiliaus atstovai buvo puikiis vadybininkai, o $iy vadovy vady-
biné kompetencija menka. Jie yra labiau socialiniai darbuotojai nei vadovai. Nors
vadovai turi patirties, tam tikras vertybines nuostatas, jiems visiSkai nepriimtinas
neapibréztumas, netvarka, todél veikla siekia apibrézti aiSkiomis taisyklémis ir de-
taliai dokumentuoti, to reikalauja ir i§ darbuotojy, nes tai traktuoja kaip apsaugos
ir veiklos pateisinimo priemones.

,Vieniso eksperto (kontroliuojanc¢io)* vadovavimo padariniai: so-
cialiniy darbuotojy reakcija j tokj vadovavima ir poveikis socialiniam darbui. Visy
pirma toks vadovavimas lemia atstumga tarp vadovy ir darbuotojy. Pastarieji apgau-
dinéja, vengia, kreipiasi tik neiSvengiamu atveju, labiau i§ baimés ar dél nuolatinés
kontrolés, o ne dél realaus poreikio. Jei kreipiasi su praSymu, reikalingos paramos
negauna. Kita vertus, tokie vadovai puikiai iSmano socialinio darbo praktikg ir tai
kelia darbuotojy pasitikéjima. Susidaro jspudis, kad tokiais atvejais organizacija
siekia susikurti taisykles ir jy laikytis, vadovai taiko gynybing taktikg bet kokios
naujos koncepcijos atzvilgiu ir tarsi nepaiso socialinio darbo esmés. Socialiniai
darbuotojai daug laiko skiria veiklos dokumentavimui, jy veikima varzo nustatytos
taisyklés, todél jis susiaur¢ja iki priezitros bei kontrolés, problemy administra-
vimo ir nepasiekia socialinio darbo esmés. [staigose nesudaromos salygos siekti
klienty jgalinimo. Taigi kuriama ir plétojama socialinio darbo koncepcija, kurioje
vyrauja biurokratinio ir formalaus veikimo prieiga, o pagalbos procesas nukreiptas
veikiau | priezilira ir kontrole nei | kompleksiska intervencijg ar pagaliau realig
pagalba asmeniui.

, Ukvedziy gamybininky* vadovavimo savybés. Jie paprastai laikosi
atstumo, vadovais tapo atsitiktinai, nebtinai savo darbe mato misija, pasaukima.
Jiems riipi klientai ir institucijos prestizas, taciau menkai tesuvokia socialinio dar-
bo esme. Klientas jiems riipi baziniy poreikiy lygmenyje, tod¢l daug démesio ski-
ria buiciai, o santykiy kiirimas ir kokybé nustumiami j antrg vietg. Vadovai geba
buti gerais tikvedziais, jie kompetentingi vadybininkai, ta¢iau nevadovauja socia-
liniam darbui, gana siaurai jj supranta ir neskatina darbuotojy kiirybiskumo, todél
nelabai ir kiSasi | socialiniy darbuotojy veikla.

Vis délto kai kuriais atvejais motyvuoti darbuotojai esant tokiam vadovavimo
stiliui turi daug veikimo laisvés. Taciau, jei vadovas kontroliuoja, darbuotojai ap-
gaudinéja. Sie vadovai nebaudzia, bet ir nepadeda jveikti sudétingy situacijy, grei-
Ciausiai del to, kad nezino, kaip padéti. [vairios darbuotojy iniciatyvos vadovams
nelabai suprantamos ir nepriimtinos, naujovés gasdina, nes skatina pokycius. Tad
naujoveés ir iniciatyvos palickamos darbuotojy atsakomybei. Vadovai bando ,,apei-
ti“ tvarkas santykiuose su institucijomis ar aukstesnio lygmens vadovais, nes rei-
kia iSgyventi ir i§laikyti darbuotojus. Todél jiems biidingas ,,dvigubas‘ veikimas:
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gudrauja, nesilaiko taisykliy tiek vadovai, tiek ir darbuotojai (kaip darbuotojai el-
giasi su vadovais, taip ir vadovai elgiasi su institucijomis, kurioms yra pavaldiis).
Keliama prielaida, kad tai gali biiti sovietiskojo paveldo poveikis: ,,dvigubi® stan-
dartai, taisykliy ir tvarkos nesilaikymas, pazeidimai. Tac¢iau kai kuriose jstaigose
viskas vyksta atvirkscCiai: veikiama taip, kaip nurodyta instrukcijose, bijomasi pri-
imti kokij nors nestandartinj sprendima, nes tai rizikinga. Bet taisyklés Siuo atveju
yra tam tikra manipuliaciné priemoné.

,Ukvedziy gamybininky“ vadovavimo padariniai: reakcija j tokj
vadovavimg ir poveikis socialiniam darbui. Aktyviis ir motyvuoti socialiniai dar-
buotojai esant tokiam vadovavimui gali veikti kiirybiskai (kuria naujas paslaugas,
diegia programas, organizuoja jvairias veiklas), bet sieckdami tikslo dél klienty ge-
rovés daznai turi griebtis gudravimo taktikos vadovy atzvilgiu, ieSko budy juos
jtikinti, nes vadovams darbuotojy iniciatyvos ne visada yra priimtinos ir patogios.
Be to, jie labai rizikuoja, nes patys turi prisiimti atsakomybe uz taikomy naujoviy
padarinius. Tuo tarpu pasyviis darbuotojai dar labiau prisitaiko prie esamos situ-
acijos ir uzima stagnacijos pozicijg kartu su vadovais bei organizacija. Tokioje
situacijoje puikiai prisitaike darbuotojai daznai laukia, kad vadovas jiems pasaky-
ty, kaip dirbti ar elgtis tam tikrose situacijose. Tokie darbuotojai néra profesiona-
lus socialinio darbo specialistai. Jy lukestis — profesionalus vadovas, pateikiantis
darbuotojams visus biitinus atsakymus. Jei darbuotojy kompetencija aukstesné uz
ju vadovy, iskyla konkurencijos ir subordinacijos dilema. Vadovas turi biiti gana
nuolankus ir atviras, kad sutikty mokytis i$ to, kurio pareigos Zemesnés. Vadovali,
kuriems triiksta socialinio darbo kompetencijy ir refleksijos, nenori perduoti savo
valdZzios, bet ir nenori diskutuoti su profesionaliais, tartis su jais, kaip pagerinti
socialinio darbo procesg ir pan. Todél socialinio darbo tapatybé kolektyviniame
organizacijos lygmenyje mazai reflektuojama ir plétojama, tai paprastai daro pa-
vieniai, charizmatiski darbuotojai, bet jy iniciatyva dazniausiai apima pacig or-
ganizacija. IS esmés socialinio darbo samprata susiaurinama iki baziniy poreikiy
tenkinimo, taikoma supaprastinta, monotoniska metodologija, nereflektuojama.

Taigi stagnaciniam stiliui budinga tai, kad vadovai nesiekia ugdyti darbuotojy
profesionalumo, iSlaiko atstumg su savo darbuotojais, taiko gynybing taktika del
galimy naujoviy ar permainy, menkai vadovauja ir nereflektuoja socialinio darbo
proceso.

4. Represinis vadovavimas

IS karto reikia pasakyti, kad represinis vadovavimas yra labiausiai nutolgs nuo
profesionaluma ugdancio vadovavimo ir iSrySkéja kaip prieSingas jam: savybiy ir
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padariniy darbuotojams bei socialiniam darbui pozitriu. Sis vadovavimas i3siski-
ria rySkiomis savybémis, skirtingai nuo skaléje iSsidés¢iusiy tarpiniy vadovavimo
stiliy. Tyrimu nustatyta, kad esant represiniam vadovavimui profesionalumas ne
ugdomas, o veikiau slopinamas. Organizacijoje kyla pasitikéjimo problema: jo
truksta socialinio darbo procese, vadovy ir darbuotojy santykiuose. Vadovavimas
labiausiai reiskiasi per iSoring kontrolg, formaliy taisykliy taikyma ir darbuotojy
baudimg. Vadovas grasina nuobaudomis, papeikimais, jo taikoma represijy siste-
ma yra nenuosekli, darbuotojams neaiski (tarsi tik priklausanti nuo vadovo nuotai-
kos). Apskritai jstaigoje tvyro jtampa, atmosfera nepalanki nei kiirybisSkumui, nei
bendradarbiavimui. Vadovas nepadeda darbuotojams spresti sudétingy klausimy
su klientais, dél nesékmiy atsakingi ir kalti lieka tik darbuotojai, tuo tarpu vadovas
atsakomybe uz nes¢kmes su darbuotojais nesidalija, ji yra individuali, ne kolekty-
viné. Sprendimus jis priima nesitardamas su darbuotojais, nejtraukdamas jy, ,,nu-
leisdamas i$ virSaus*, nesikalba su darbuotojais, nesudaro galimybiy jiems kalbé-
tis apie organizacijos, darbo su klientais tikrove. Be to, vadovas nekompetentingas
ir socialinio darbo srityje, tad negali biiti pavyzdys ir autoritetas darbuotojams.
Nemotyvuotas dirbti socialinio darbo: j postg pakliuvo atsitiktinai (asmeniniy ry-
Siy déka arba per parting linija). Tai i§ dalies paaiSkina faktg, kad bendraudamas su
darbuotojais jis i§laiko atstuma, santykiai formals, hierarchiski.

Vadovas savo veiksmais ,,neistikimas* socialinio darbo principams ir etikai. O
menka vadovavimo organizacijai kompetencija, manytina, nepadeda veiksmingai
ir kiirybiskai vadovauti organizacijai bei sudaryti palankiy salygy socialiniy dar-
buotojy darbui. Tokie vadovali, jei darbas labai atsakingas (pvz., su vaikais), nuolat
iSgyvena nerima, jaucia baime, nerimauja dél institucijos prestizo ir savo aukstes-
nio lygmens vadovy bei sistemos keliamy reikalavimy, taisykliy, spaudimo vengti
problemy viesumo ir kt.

Represinio vadovavimo padariniai: reakcija j tokj vadovavimg ir povei-
kis socialiniam darbui. Darbuotojai vengia bendrauti su vadovais (nutyli, neben-
drauja), pakliista, bet viduje nepritaria vadovui, slepia nuo jo nes¢kmingus darbo
atvejus. Organizacijoje yra pasyvis, nerodo iniciatyvos — ,,plaukia pasroviui; pri-
sitaiko ir pasiduoda — netiki galintys kazka pakeisti. Vadovas jiems néra autorite-
tas, netgi niekina jj, pyksta ant jo, bet to atvirai nerodo. Apskritai tai, ka vadovas
mano apie save, neatitinka to, kaip jis priimamas savo institucijoje.

Darbuotojai visaip stengiasi ,,iSgyventi*“: besalygiskai palaiko savo kolegas,
kurie atsiduria tokioje pacioje padétyje, taciau moralinis darbuotojy tarpusavio pa-
laikymas yra nereflektyvus, nekritinis (vadovas visada neteisus, darbuotojas — vi-
sada teisus), jie buriasi j ,,pogrindines grupes®, kur galima pykti, dejuoti, iSsikalbé-
ti, svajoti apie kitokig organizacijg; kartais darbuotojai ,,neutralizuoja“ (,,Ne viskas
taip ir blogai, btina dar blogiau!*), idealizuoja kitas jstaigas (,, Ten viskas — kitaip*).
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Tokioje organizacijoje klientai, jy poreikiai nustumiami j antrg plang, nes svar-
biausia — iSgyventi paciam darbuotojui. Centre atsiduria jstaigos prestizas, ,,bliz-
gus fasadas®, o ne klientai. Todél jstaiga tampa savitikslé, ji veikia ne dél klienty.
Tuo tarpu klienty problemos giléja, nes jos ne sprendziamos, o nuslepiamos, igno-
ruojamos. Vietoj to, kad biity teikiama pagalba, bandoma sukontroliuoti klienty
elges;j. Siekiant apsisaugoti nuo skandaly, darbuotojy energija eikvojama jy darbo
apraSymui. Darbas dokumentuojamas ne dél klienty, o dél savo saugumo.

Taigi darbuotojai netobuléja savo darbe kaip socialiniai darbuotojai, nes ins-
titucijoje nepuosel¢jama refleksijos kultiira: nekalbama apie darba, s¢kmes ir ne-
sékmes, kaip jas jveikti, neskatinamos naujovés. Kyla perdegimo darbe pavojus
(darbuotojy ir vadovy), nes organizacijoje daug pykcio, nepasitenkinimo, negalé-
jimo saves visiskai realizuoti.

ISvados

Atlikus tyrima atskleisti trys vadovavimo socialiniam darbui stiliai: profe-
sionaluma ugdantis, stagnacinis (jis skyla i ,,vieniSo eksperto* ir ,,ikvedziy ga-
mybininky* stilius) ir represinis vadovavimas. Skalés kontinuumo pakrasciuose
atsiduria profesionaluma ugdantis ir represinis vadovavimas, kiti stiliai iSsidésto
viduryje.

Analizuojant duomenis padaryta bendra iSvada, kad pagrindinis vadovavimo
stiliy skiriamasis bruozas — vadovy socialinio darbo specifikos, jo principy ir ver-
tybiy adekvatus supratimas bei pavertimas veikimo strategijos savastimi.

Nustatyta, kad vadovavimo stiliai priklauso nuo vadovo asmeniniy savybiy ir
kompetencijos vadovauti jstaigai, taip pat nuo jstaigoje nusistovéjusios tvarkos,
aukstesniy struktiiry keliamy reikalavimy, sisteminiy-instituciniy mechanizmy,
kuriuos sudétinga pakeisti.

Analizé atskleidé tendencijg, kad kuo labiau vadovai tolsta nuo profesiona-
lumg ugdancio vadovavimo, tuo maziau jie yra socialinio darbo profesionalai ir,
i8kilus problemoms, labiau linke suversti kalte bei atsakomybe darbuotojams (tais
atvejais socialinio darbo klientai ginami).

Pastebéta, kad laikysenos ir veikimo reflektavimas, butinas socialinio darbo
profesionalizacijai, rySkiausias profesionalumg ugdancéio vadovavimo stiliuje:
tai skatina atviruma, diskusija, kartu spresti problemas, geriau suvokti socialinio
darbo procesus. Tada darbuotojai nesistengia apgaudinéti vadovy ar slépti nuo jy
pasitaikan¢iy sunkumy, atvirkSciai — jie kreipiasi pagalbos sudétingais atvejais,
aptaria problemas. Kuo ar¢iau profesionalumg ugdancio vadovavimo, tuo labiau
mastoma apie klientg ir veiksmingg pagalba. Ir atvirksciai, kuo labiau artéjama
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link represinio vadovavimo stiliaus, tuo maziau mastoma apie klientg ir darbuoto-
ja. Taigi profesionalumg ugdanc¢iam vadovavimui svarbus ir darbuotojas, ir klien-
tas. Tuo tarpu socialiniai darbuotojai, dirbantys stagnacinio vadovavimo aplinkoje,
siekdami pagerinti klienty situacija, efektyviai dirbti ir jstaigose diegti naujoves,
turi kurti jvairias manipuliacines ir gudravimo strategijas, kad jtikinty ar jrodyty
vadovams savo darbo ir iniciatyvos reikalinguma.

Analizuojant tyrimo medziaga nustatyta, kad aptarti vadovavimo stiliai for-
muoja tokias dvi socialiniy darbuotojy veikimo tendencijas:

1. Bendradarbiavimo strategija (ja formuoja profesionaluma ugdan-
tis, 1§ dalies ,,vieniso eksperto* vadovavimas), kuri remiasi pasitikéjimu,
pagarba ir pagalba vadovui, atsakomybés prisiémimu ir jos dalijimusi su
vadovu. Pastebéta, kad Sie vadovavimo stiliai, ypac profesionaluma ugdan-
tis vadovavimas, skatina darbuotojo autonomiskumg ir jgalinima, teikia
pasitenkinimg darbu, lemia darbo kokybe bei puikius rezultatus. Tyrimas
atkleidé, kad Siuo atveju socialiniy paslaugy teikimo centras yra asmuo, jis
sudaro prielaidas autentiskam socialiniam darbui. Taciau tam, kad minéta
veikimo strategija atsirasty, reikia, kad ir darbuotojai priimty ir pritarty to-
kiems vadovavimo stiliams. Jei tai nejvyksta, darbuotojai vengia reflektavi-
mo ir diskusijos, atviry ir nuosirdziy santykiy, renkasi atsitraukima, uzribj.

2. Formalaus ir nepagristo paklusnumo strategija (,,vieniSo eksper-
to* (kontroliuojancio), ,,ukvedziy gamybininky®, represinio vadovavimo
stiliai), kuriai biidingas formalus funkcijy atlikimas, baimés, gudravimo
taktika, prieSinimasis (labiau vidinis) nurodymams ir pan. Pastebéta, kad
§i strategija daznai i§ socialiniy darbuotojy atima galig, slopina jy inicia-
tyva ir kurybiskuma, nuvertina kompetencija, didina priklausomybe¢ nuo
struktiiros ir instrukcijy, mazina kokybiska ir efektyvy darba su klientais,
sukelia didele profesinio perdegimo rizika. Si tendencija ypaé ryski jstai-
gose, kur vyrauja griezta biurokratiné tvarka. Siuo atveju teikiamy soci-
aliniy paslaugy centre yra ne asmuo, bet tvarka, mechanizmas, jvaizdis.
Darytina bendra iSvada, kad tokie vadovavimo stiliai apsunkina socialinio
darbo procesus, nors ne visada mazina socialiniy darbuotojy profesiona-
luma: kartais aktyviis ir motyvuoti socialiniai darbuotojai tai priima kaip
i881kj ir aksting didinti profesinj sgmoninguma, skatina ktirybiskuma.

Profesionalumg ugdantis vadovavimas, socialiniams darbuotojams daugiausia
suteikiantis savarankiSkumo ir juos labiausiai jgalinantis, atliekant tyrimag paste-
bétas nevyriausybinése organizacijose. Suprantama, kad atsizvelgiant j Siy orga-
nizacijy prigimtj ir specifika ten yra palankios salygos jam reikstis. Kita vertus,
kadangi vadovavimo stiliai priklauso nuo vadovo asmeniniy savybiy ir santykio
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su socialiniu darbu, daroma prielaida, kad profesionalumg jmanoma ugdyti bei
poky¢iy siekti ir savivaldybiy bei valstybinio pavaldumo jstaigose.

Gauta 2014 05 12
Pasirasyta spaudai 2014 07 01
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LEADING THE SOCIAL WORK: CONSEQUENCES
FOR THE WORKERS AND THE PROFESSIONAL ACTIVITY

Lijana Gvaldaité, Biruté Svedaité-Sakalauske, Jolita Buzaityté-KaSalyniené
Summary

When considering the identity of social work from both academic and practi-
cal perspectives, it is often underlined that the aim of social work is that to give
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power, to empower the excluded individuals in order to lead an independent life in
dignity?. The topic of empowerment is very important in social work and is usually
analysed from the perspective of assistance to the clients (in Lithuania it has been
discussed by L. Gvaldaité, 2009, Naujaniené, 2007 and others, to mention some
foreign authors, theorists of social work: B. Kraus (2011); W. Krieger, B. Kraus
(2011); H. Spiegel (2008); K. Wolf (1999, 2011); F. Folgheraiter (2011); G. Gheno
(2010, 2005), and others). The problems of empowerment of the social workers
themselves have not been analysed. From this point of view it is important to ask
what powers do social workers have themselves, to be able to recognise them and
to invoke them in the clients, in other words, in what way and how much are they
empowered themselves to seek the empowerment of the clients.

Some aspects of this topic are discussed in studies of professionalization (Gu-
dliauskaité-Godvadé, Godvadas, Malinauskas, Perttula, Naujaniené, 2008; Ruskus,
Naujaniené, 2010; Zalimiené, Skuéiené et al., 2013) wrote about the professional
welfare of social workers and factors that influence it). However there is a lack of
research and academic discussion regarding the topic of professional identity of
social workers. Naturally, the aspects of power depend on various factors, such
as personal characteristics of social workers and their professional competence,
working conditions, type of services provided, also the socio-political context we
live in and so on. Another factor of undoubted importance is the style of leadership
inside the organization as it has consequences for the activity of social workers
and, more generally, the status and the development of social work.

Strategies and techniques of leadership are mostly analysed in the context of
psychology of organizations and management whereas in the social work sector it
is a new field that has not yet been researched. This is the reason this paper aims to
analyse different styles (strategies) of leadership of the social work that have been
empirically reconstructed and conceptualized, as well as the consequences of these
leadership styles for the posture and the activity of the social workers and for the
identity of social work in Lithuania. The research has been conducted when imple-
menting a LR LMT project “Social Work — Between Dependency and Autonomy”
in 2012-2013 (Nr. SIN-04/2012/LSS-250000-620).

In order to determine the styles of leadership of social work organizations, 14
interviews have been conducted with social workers and leaders that have been se-

The concepts of power and empowerment are not uniformly understood and
interpreted but it is agreed that it is linked with the autonomy of an individual and the
capability to adopt an active position towards reality and modify it (Gvaldaite, 2009).
Nevertheless, even if the concept of empowerment is understood at the theoretical
level, in practice this task is very challenging for the social workers and very hard to
implement.
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lected according to previously established specific criteria (gender, age, education,
work experience in years, type and geographical location of the organization, work
particularity and functions of the respondent).

The study showed three styles of leadership of social work: leadership that
raises professionalism, stagnating (that splits into styles of “lonely expert” and
“housekeepers-manufacturers”), and repressive. On the scale-continuum the extre-
mes are occupied by the leadership that raises professionalism and the repressive
leadership and other styles occupy the space in between.

The analysis of the interviews permits to draw the following conclusions:

It is important to underline that the main characteristic of leadership styles is
the adequate understanding of the particularity of social work, its principles and
values by the leaders, the internalization of action strategy.

Moreover, it was established that the leadership styles depend on the personal
characteristics of the leaders and the competence to lead the organization as well
as on the routine of the organization, the requirements of the higher structures,
systemic-institutional mechanisms that are difficult to change.

The analysis showed a tendency that the further the leaders are away from the
leadership that raises professionalism, the less professional they are, and, in case
of problems, tend to blame and pass the responsibility to the workers (although the
clients are protected in those cases).

It has been noticed that the reflection of posture and action, that is an obli-
gatory element of social work professionalization, is best seen in the leadership
style that raises professionalism. These methods guide to openness, to discussion,
to sharing problems, and more generally to a better understanding of social work
processes. In such case the workers do not tend to deceive or to hide difficulties
from the leader, on the contrary, they seek help when solving more complex cases
of clients, share the problems. It has emerged that the closer the leadership style is
to that of raising professionalism, the more the client and the effectiveness of the
assistance provided is considered. Therefore the leadership that raises professiona-
lism values both the worker and the client. On the other hand, the deeper tendency
to the repressive leadership, the less both the client and the worker are considered.
Social workers that work in the environment of stagnating leadership, in order to
improve the situation of the clients and to work effectively, to implant new aspects
inside the organization, must put a lot of effort and energy in creating manipulative
and trick strategies to persuade or to prove to their leaders the necessity of their
work and initiative.

It has been determined that these leadership styles influence the formation of
two tendencies of how social workers act. 1) Collaboration strategy (formed by
leadership style that raises professionalism, partly that of “lonely expert”) that is
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based on trust, respect and assistance to the leader, taking on responsibility and
sharing it with the leader. It has been noticed that such leadership styles, especially
the one that raises professionalism, guides towards autonomy and empowerment
of the workers, moreover, it gives them satisfaction with their job and has a po-
sitive influence on the quality of work and the results. The study has shown that
in such strategy the individual is the centre of services provided. This strategy is
a prerequisite for the authentic social work. However, in order to establish this
strategy, the workers have to accept and approve of such leadership style as well.
When this does not happen, the workers tend to avoid the reflection and discus-
sion, open and honest relationship, they tend to chose withdrawal, exclusion. 2)
Strategy of formal and unfounded obedience (formed by leadership styles of “lo-
nely expert” (controlling), “housekeepers-manufacturers”) that is expressed by the
formal execution of functions, fears, trick strategies and resistance (more internal)
to directions and similar. It has been observed that this strategy in most cases ta-
kes power away from the social workers, stifles their initiative and creativity, de-
valuates their competence, raises dependency from the structure and institutions,
reduces qualitative and effective work with the clients, and causes great risk of
professional blow-out. This tendency is particularly evident in the institutions of
high bureaucracy. It is observable that not an individual but the order, the mecha-
nism, the image is in the centre of social services provided. The general conclusion
can be drawn that these leadership styles burden the processes of social work but
it should also be mentioned that not in all cases they suppress the professionalism
of social workers: sometimes the active and motivated social workers take that as
a challenge and an incentive to improve professional creativity and consciousness.

Leadership that raises professionalism, that ensures most autonomy and em-
powerment to the social workers, in this study has been encountered in the non-
governmental organizations. This is to be expected as the conditions for this le-
adership style are favourable due to the nature and the specifics of such organi-
zations. On the other hand, considering that the leadership styles also depend on
the personal characteristics of the leader and the relationship with social work, it
can be assumed (and has theoretically been proved) that professionalism can be
raised and changes achieved also in institutions that depend on municipalities and
government.
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