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stamos ante un nuevo nimerode Nosotros.
El haber llegado a esto es motivo de satisfac-
cion para quienes estamos abocados al Pro-
yecto “Revista”, asi como es motivo de orgu-
lloal comprobar una vez mds de lo gue somos
capaces de hacer.

La Comision Asesora de la Escuela de Funcionarios, en su
calidad de Consejo Editorial de la Revista resolvid que el tema
central de este niimero sea “Equipo de Trabajo” .

No es nueva esta priorizacion que la Comisidn - asesora en
politicas de capacitacion de funcionarios - realiza en relacion a
este tema.

Nuestros logros y dificultades no se explican por “heroismos” ni
por “culpabilidades” estrictamente individuales, sino que debe-
mos reconocer que formamos parte de un proyecto mds global,
que nos involucray que exige una participacion activa, dindmi-
ca,determinante, donde cada uno aporte capacidad y compromi-
so, pero que ineludiblemente debe ser receptivo a los aportes del
otro, para estimularlo y para criticarlo, sabiendo de antemano
que tales procederes serdn reciprocos, y a ello nos atenemos.
El propdsito del abordaje de este tema, no estd de mds reiterarlo,
es ‘informar a todos los funcionarios sobre los logros y las
dificultades de diferentes experiencias de otros compaiieros
funcionarios, en otros equipos de trabajo, asi como de las
reflexiones que algunos funcionarios han realizado sobre su
experiencia laboral. Se busca en consecuencia compartir,
intercambiar, con el propdsito de que se genere una discusion
sobre esto, para pensar y para seguir buscando caminos que nos
permitan crecer individual y colectivamente. Sobre este tema no
hay recetas ni estd dicha la viltima palabra. Se trata de caminar.

Si bien los articulos estdn referidos a “Equipo de Trabajo”, la
Comision Asesora entendid conveniente, considerando la im-
portancia que tuvo, informar por este medio sobre la realizacion
del Encuentro Internacional de Reflexion sobre Estrategias de
Capacitacion para Personal que Trabaja en el Campo del Bien-
estar Infantil, que se llevé a cabo del 24 al 28 de mayo de 1993.
Y asi lo hacemos.

La primera parte del esfuerzo estd realizada. Este segundo
niimeroyacircula por todos los establecimientos del INAME, de
todo el pais.

Ahoraresta la segunda parte, a cargo de todos: leer, reunirnos,
discutir, y renovar y remover a nosotros mismos y a la forma
en que nos organizamos, nos relacionamos y nos comunicamos
para trabajar mejor con los nifios y adolescentes. Q
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Propuesta de definicion
de Equipo de Trabajo

a Escuela de Funcionarios se
ha propuesto, dentro del Plan
de Trabajo para el afio 1992,
aunar esfuerzos con el con-
junto de las Divisiones para
conceptualizar y sistematizar el uso de
determinados términos técnicos que ha-
cen el trabajo cotidiano.
Hemos elegido el término Equipo de Tra-
bajo en el entendido de que su uso tiene
actualmente distintas acepciones, y que
la homogenizacién en el concepto del
término afianzard unamejor articulacién
de las politicas y criterios técnicos del
organismo. (Resoluciones N2 249/86,
301/81,309/85,1340/88,579/89 y 837/
90).

EQUIPO DE TRABAJO

(Conceptualizacion)

Es un grupo de personas con cualidades
distintas y complementarias que trabaja
como sujeto colectivo en pos de uno o
varios objetivos que confluyenen un pro-
yecto.

El trabajo en equipo es la fuente de un
proyecto, pero ala vez es una consecuen-
cia necesaria del mismo que se enmarca
y contribuyealas politicas institucionales.
Porque para que exista un proyecto edu-
cativo coherente, realista, que funcione y
evolucione, es necesario haber confor-
mado un grupo humano que se sienta
consustanciado conél, participando enel
proceso de diagnéstico, de formulacién
de objetivos, de implementacién, de eje-
cucién de actividades y evaluacién per-
manente.

¢Cudl es su conformacién? El equipo es
tarea de todos. De todos los actores que
participen enel trabajo de atencién direc-

ta al menor, cualquiera sea su funcién
(técnicos, funcionarios, regentes, etc.).
Un proyecto requiere, para ser llevado a
cabo, de personas comprometidas con
los objetivos del mismo, con disposicién
para trabajar con otros y para asumir sus
respectivos roles, en un clima de respeto
por la experiencia y el saber propio y
ajeno, y su apoyo mutuo. Personas dis-
puestas, en fin, a asumir responsabilida-
des personales y grupales.

Ensintesis, creemos que poniéndonos de
acuerdo con los conceptos arriba men-
cionados estamos cumpliendo con nues-
tracompetencia anivel nacional en cuan-
to apoyan técnicamente los lineamientos
de las diferentes 4reas que faciliten una
mejor gestién en el trabajo institucional.

Este documento fue discutido y aproba-
do ensesién dela Comisién Asesora de
la Escuela de Funcionarios, creada por
Resolucién N2512/89 defecha12 deabril
de1989habiendo manifestadosuacuer-
do:

Norma M Pedrazzi (Div. Rehabilitacién)
Martha Ayala (Div. Amparo)
Nora Giambiasi (Div.Primera Infancia)

Socorro Garcia (Div. Social)

Rosario Costa (Div. Educacién)

Marcelo Marin (Div. Salud)

Mirta Trias (Secretaria Interior)

Mireya Méndez (Div. Recursos
Humanos)

Carlos Fonsalia (Departamento de
Psicologia)

Miguel Matto (Oficina de Planea-
miento y Presupuesto)
(Escuela de

Funcionarios)

Jorge Camors
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Prof Psic. Sylvia Castro
Prof.Psic. Joaquin Marqués

1 presente articulo estd basado en

el texto de nuestra autoria “Semi-

nario-Taller: Con formaci6n de

equipos de atenci6n directa al

menor en el INAME”, del cual
hemos seleccionado un par de capitulos que
apuntan a pensar la tematica Equipo en el Ins-
tituto, asi como las posibilidades y limites de
una propuesta formativa.

Paraello presentamos aqui, el Plan de Traba-
joy su fundamentacién metodolégicay losejes
tematicos que orientaron la propuesta docente.
Ademis, se transcribe integro, el dltimo capitu-
1o del texto citado, en donde se expresan algu-
nas reflexiones que -a modo de cierre y apertu-
ra-, permiten explicar el movimiento de an4li-
sis-sintesis permanente que implica la elabora-
cién del material que se investiga.

En la afirmaci6n de que es ese movimiento,
el tinico que permite sacar alguna conclusion,
tanto como renovar las interrogantes.

Desde su puesta en marcha en la pasada
década,laEscuelade Funcionariosdel INAME,
hacimentado su organizaciéninternay ladesus
actividades regulares, en una orientaci6n peda-
gogica que decididamente privilegia el 4mbito
grupal y social en el proceso de enseiianza-
aprendizaje. Cuando elabor6 su Plan de trabajo
para 1992, entendi6 el tema Equipo como una
temé4tica fundamental.

De alli surge la propuesta metodolégica que
-exceptuando el cuestionario, que en el texto
insume un capitulo de andlisis especifico-, se
transcribe textualmente.

La misma plantea un modelo de ensefianza
activa, para adultos ya capacitados por titulo y/
o experiencia en una especialidad, que trabajan
enun mismo y complejo sector: el delallamada
Minoridad.

METODOLOGIA Y FUNDAMENTOS

DEL PLAN DE TRABAJO

La propuesta pedagdgica es que s¢ abra la
inscripcién con el conocimientode losinteresa-

dos de 1a metodologia y no de un “programa’.

El marco estara dado por la convocatoria de
ladenominacién del Seminarioy ejes teméticos
que le acompafian. Esos contenidos teméticos
son ya una parte de la propuesta docente ante el
requerimiento de la Escuela, en funcién de sus
objetivos generales y de los especificos del
Seminario. )

La inscripci6n debe ser abierta, para reparar
la demanda més all4 de la oferta de la Escuela.
Segiin el nimero de inscriptos se determinard si
se hace un tinico Seminario en turnos, uno con
varios docentes o miiltiples Seminarios.

Es el tema que centrard el Seminario-Taller.

La metodologia permite a los integrantes,
recrear ciertas situaciones vividas en sus equi-
pos laborales, desde su constitucién misma, e it
articulando las tematicas en forma te6rico-préac-
tica. La metodologia propicia que se constitu-
yan “equipos de trabajo” (segiin denominacién
de la Escuela) al tema. El “programa” del curso
se ird construyendo en el mismo, en funcién de
las proposiciones docentes y las demandas con-
cretas planteadas por los integrantes.

Es funcién docente el sostén de esa articula-
cién, en la continentaci6n de las ansiedades en
juego, para permitir la creatividad en la tarea,
asi comoenlaorganizaci6n delasinterrogantes,
que siempre esconden las certezas disciplina-
rias.

El despliegue posible, develari el nivel de
informaci6n del grupo. En su doble sentido: de
conocimiento y de no-formacion.

Al mismo tiempo, ird develando lanocién de
grupalidad que juega en los equipos y su co-
nexién con el conocimiento tedrico al respecto.

En la inversién del modo disciplinario
mecanicista -que se apoya en el aspecto infor-
mativo- y en la ruptura del modelo
psicosociolégico dinamista apoyado en los ele-
mentos empiricos este modelo insiste en la
formacién, alaqueapuntaal parecerel objetivo
del Plan de trabajo de la Escuela, en su preocu-
pacién por sistematizar y conceptualizar las
practicas cotidianas de los funcionarios.
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Sin embargo, no pretende institucionalizar
funcionarios, sino contribuir a su formacién
integral en esta temética, ya que no se centra en
una concepcion estructural de los equipos (de
ahf la inscripcién abierta). Apunta a la produc-
cién de conocimientos, ideas, suefios, proyec-
tos, en todos los niveles; los que, convergiendo
al Proyecto global, promueva su cumplimiento
o impulse sus modificaciones pertinentes, en
los espacios especificos que delimitan las estra-
tegias institucionales.

PLAN DE TRABAJO

Ira. Etapa -

Compete a la docente Encargada del Semina-
rio, alaDireccién de laEscuelayalaEncargada
del Proyecto:

a) Elaboraci6n del Plande trabajo docente.

b) Presentacién del Plan y aceptaci6n del
mismo por Direcci6n y Encargados.

¢) Inscripcién. La misma incluye un breve
cuestionario y, eventualmente, la pro-
puesta de definici6n de equipo de traba-
jo de la Escuela.

d) Tomade decisionesrespecto al Semina-
rio en funcién de la inscripcién.

2da. Etapa -

Compete a los Docentes Encargados del Semi-
nario- Taller, ala Encargada del Proyectoy alos
Integrantes:

SEMINARIO-TALLER
(modelo bdsico)

1.- Primera parte :

Seminario desde el material de

cuestionarios que ratifican o rectifican los pun-
tos tematicos.

Segunda parte :
Taller sobre especificidades detectadas por los
integrantes sobre los ejes tematicos.

2.- Primera parte :
Taller sobre problemas especificos de la pric-
tica.

Segunda parte :
Seminario de articulacién tedrico-
practica.

3.- Tiempo completo : Taller.
4.- Tiempo completo : Seminario.

5.- Tiempo completo : Taller.
6.- lraparte : Seminario de articulacién tedri-
co-prictica.

Segunda parte :

Taller sobre problemas especificos

de dicha articulacién.

7.- Primera parte : Conclusiones :
Integrantes.

Sintesis : Docentes Encargados Seminario.

Segunda parte :
Cierre : Encargada del Proyecto Escuela.
Apertura de propuestas: Integrantes

3ra. Etapa -

Compete alos Docentes Encargados del Semi-
nario- Taller, a la Encargada del Proyecto y ala
Direccién de la Escuela:

- Ratificacién o rectificacién del modelo
pedagégico.

- Ratificacién o rectificacién del Proyecto
especiico.

- Evaluacién general.

EJES TEMATICOS

- Conformaci6n y conformidad en los equipos.
- Condiciones y dimensiones de su surgimiento.
- El equipo como méquina. ’

- La grupalidad convocada.

El libro da cuenta del recorrido de estos ejes
temdticos y los procesos de elaboracién que lo
delinearon.

Unrecorrido. Un movimiento que partiendo
de la convocatoria docente de la Escuela, llega
a la del mismo nombre en todos y cada uno de
los establecimientos.

Hemos visto que los equipos estin esboza-
dos, convocados, a veces conformados para los
técnicos, pero generalmente no est4n incorpo-
rados auna concepcién de trabajo colectivo. En
ese sentido -salvo contadas excepciones-, no
hay equipos de trabajo en el INAME.

La problemética del rol en los equipos -
problemética exclusivamente técnica que pone
de manifiesto la competencia por un campo
laboral estrictamente delimitado por las profe-
siones-, contamina al resto de los funcionarios
y aun alos menores, quienes prontamente apren-
den aquella territorializacién.

Ello promueve un imaginario que orienta la
aspiracién de integrar un equipo mesidnico, el
que se equipara a niveles 6ptimos de rendi-
miento y eficacia y del que se espera especial-




mente, que con su sola conformacién resolveré
las probleméticas del campo de trabajo.

En ese planteo, se desmantelan las jerarquias
y en un nivel de horizontalidad, se instala un
funcionamiento maquinario donde todos son
capaces de todo o donde ninguno es responsa-
ble de nada.

Con estereotipos rutinarios, con formas de
dindmica m4s confusas, ya que la dnica salida
es la respuesta a las urgencias con una respon-
sabilidad dudosamente colectiva, ya que, las
jerarquias administrativas siguen operando en
la centralizacién institucional.

La cuestién es mas profunda y laconocen las
inquietudes de aquellos funcionarios que real-
mente quieren un cambio. El cambio necesario
pasa por la conciencia de las necesidades y por
la mentalidad con que se encara la politica
institucional.

La politica de contencién en una institucion
es siempre promotora de obstrucciones por
definicién. No permite la salida. Es creadora de
fugas y quiebres. Funciona solamente con una
infraestructura poderosa apoyada en el terreno
administrativo o en la abundancia de recursos.
El quiebre institucional implicaentonces, buro-
cracia o corrupcion. .

El sentido colectivo implica otra linea dife-
rente a la mencionada. Implica un cambio del
sentido de la jerarquia, no su abolicién. Su base
no es el dominio por el poder o el saber, sino el
compartir un campo de experiencia.

Se sustenta en el saber y en el aprendizaje
desde esa experiencia. El dominio es un efecto
exclusivamente empirico, momenténeo y con-
creto y no un valor universal y abstracto.

La relaci6n es horizontal en la experiencia y
es jerarquica en un planteo diferente al basa-
mento de dominio. No pasa por la divisién
dominador-dominado, sino por la discrimina-
cién autoridad-autorizante. De ahi que en un
sentido contemporineo, aparece mas relacio-
nado con la organizacién social -campo de la
historia y del derecho - que con la organizacion
institucional administrativa.

Al no haber historia (no documentacién de lo
aprendido), al no haber aprendizaje producto de
experiencia compartida (no lugares de trasmi-
sién y elaboracién de la misma), no hay otros
limites mds que los territorios establecidos por
las préacticas profesionales o las jerarquias
institucionales. La base programética de la ins-
titucién insiste en la rehabilitacién por sobre la
prevencion.

El sentido colectivo debe sembrarse previa-
mente a través de la socializacién, en el
borramiento de la ilusién de autonomia que
recuerde plenamente el fin social que orientael
trabajo de equipo y lo enfrenta a la contradic-
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cién fundamental que la institucién soporta.

Las particularidades de toda estaexposicion,
es el recorrido del que dan cuenta las paginas
precedentes. En ellas hemos desplegado el
movimiento de los procesos y a ellas nos remi-
timos, para no ser repetitivos.

Esta es también la visién del Seminario-
Taller que podemos trasmitir, la que da cuenta
paranosotros de la ratificacién de un modelode
intervencién metapsicolégica en el campo de
una préctica docente, cuya cartografia general
es ya material de otra comunicacion.

Partiendo del tema Equipo y regresando al
mismo, se desplegaron algunas rutas pasibles
de ser sefialadas. Fueron trazadas con algunas
ideas explicitadas en los diferentes capitulos:
sostén, proceso, frontera, movimiento.

En el final del Seminario trabajamos con
musica. Metéfora en el cierre que nos hizo
decir: en el salén tenemos musicos. Cada musi-
co conoce un instrumento. Cada instrumento
pertenece a un sector. Unsector de cuerdas, otro
de vientos, otro de percusién. Un sector dard el
ritmo, otro la melodia. Segiin la partitura, algiin
sector o algin instrumento pasard a primer
plano. Por un momento.

Durante los Talleres nos han contado que
algunos quieren formar una orquesta de cadma-
ra. Otros sueflan con integrar una orquesta
sinfénica.

Se necesita todavia un director. Alguien que
domine el lenguaje de la miisica, el arte de
combinar los sonidos que producen los instru-
mentos. En la partitura para orquesta, estin
todos los instrumentos. Cada uno conoce su
parte, luego conoce la de los demés. Cuando
aprende la miisica entera’y sabe el momento en
que debe sonar o debe guardar silencio.

La orquesta toca para un puiblico, para €l es
su interpretacién. El piblico es parte de la sala
de conciertos. El piiblico aprende también la
melodia y reconoce una buena interpretacion.
Por su oido, no tiene por qué saber leer una
partitura. La partitura est4 escrita para los mu-
sicos. Las buenas partituras hacen misica de las
leyendas, de las canciones populares, de trozos
de 1a historia o una historia de amor.

Es el momento de buscar las partituras. Y si
no las hay, el de buscar compositores que las
escriban. Luego habra que estudiarlas, que en-
sayarlas. Cada uno su parte, pero sabiendo que
cuando toquen todos juntos, se produciré otra
melodia. Q
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Reflexiones sobre €l trabajo en equipo desde el Centro de Estudio y Admisién

Como trabajar en
equipo y no morir en el

intento

Psicéloga Evelyn Picovsky
Asistente Social Gustavo Varela

sta comunicacién tiene como

objetivocomenzar a transitar por

un proceso de sistematizacion

de la experiencia de trabajo de

equipo realizada por psicélogos
y asistentes sociales que desarrollan su activi-
- dad profesional en el Centro de Estudio y Ad-
misién del INAME. La atenci6n en equipos
conformados por un asistente social y un psic6-
logo se institucionaliza en el corriente afio,
aunque ya se venia practicando por parte de
algunos técnicos en forma regular.

Cada integrante del equipo, desde su rol
profesional construye con el otro un esquema
referencial conceptual operativo en base a una
ideologia compartida.

El equipo supone integracién en pos de una
tarea, en buscade un quehacer comiin, “equipa-
rando”, complementando, en base a los aportes
que brindan sus integrantes. Desde el enfoque
interdisciplinario se aportan distintas visiones
que se complementan y articulan a través de un
lenguaje comiin. Esto posibilita realizar un diag-
ndstico situacional psicosocial que permita la
elaboraci6n de estrategias de abordaje.

Focalizaremos la atencién en la dinimica
vincular que se produce entre dos personas que
deciden trabajar juntas, subalternando a este
tema la descripcién de las tareas que realiza el
binomio psic6logo - asistente social en este
Servicio.

El vinculo en el equipo de trabajo es clara-
mente diferente de cualquier otro. Al intentar
definirlo siempre hay un aspecto dificil de apre-
hender y que no esti presente en otro tipo de
interaccion. Tal vez seria oportuno preguntarse
aqui acerca del porqué del trabajo en equipo.La
respuesta més sencilla seria que dos personas
pueden hacer mis que una, o, dicho de otro
modo, “cuatro o0jos ven més que dos”, sobre
todo si pertenecen a personas diferentes, que se
ubican a su vez en roles diferenciados.

La asistencia a los usuarios en el Centro de
Estudio y Admisién del INAME ofrece una
gran variedad de alternativas y un vasto caudal
de material a observar, registrar y diagnosticar,
dentro de un clima afectivo intenso y cambian-
te.

Para dar cuenta de todo esto, construimos
una estructura conformada por un equipo que se
constituye en funcién de disponibilidades, y
fundamentalmente de afinidades y deseos de
trabajar juntos, tratando de evitar relaciones
asimétricas y promoviendo roles pares y dife-
renciados, abandonando tendencias'a la
verticalidad y a ubicarse en el lugar del que
detenta el saber. Todo esto lleva indudablemen-
te a un constante cuestionamiento acerca de
c6mo estamos llevando a cabo nuestra funcién
EN y DESDE el equipo, experiencia que cons-
tituye la historia profesional de dos personas
que trabajan juntas. Y ante esto nos pregunta-
mos: zes posible dejar aqui de lado la historia
personal de cadaintegrante delequipo? ;En qué
medida la implicaci6n de la historia personal
juega en esa historia profesional de dos?

Podriamos problematizar aiin m4s ¢l an4lisis
de esta estructura si tomamos en cuenta los
atravesamientos de las variables histdricas intra
y extrainstitucionales.

Silarazénmas sencillaque explicael porqué
del trabajo en equipo es que cuatro 0jos ven més
que dos, esto lleva a pensar que trabajamos con
otro para evitar la angustia lo que pareceria
contradecir la‘imagen que el usuario, desde
afuera, proyecta sobre cada uno de nosotros,
vivencidndonos durante la consulta como a
alguien completo, abastecido y seguro. En rea-
lidad, individualmente nos sentimos solos, ig-
norantes € incompletos.

Ante esta situacién, nos preguntamos: “{ Es-
taré en condiciones de entender los sentimien-
tos y experiencias que relatan y viven los usua-
rios? ¢ Podré desde mis experiencias vivenciales
y desde mis marcos conceptuales, sostener al
otro? ;Y, qué va a pasar conmigo? Desde mi
narcisismo no quiero sentirme atacado por sus
relatos, ni herido por sus demandas, ni que lo
que se vivaenlaentrevistame movilice. ;Podré
satisfacerlos?." Laangustia se incrementa cuan-
do sentimos que el otro, ¢l que demanda, nos
trasmite su seguridad de que “yo puedo”, aun-
que como defensa, a veces absuelva de todo
poder. Estas angustias, si bien estdn presentes
siempre se intensifican cuando desde 1a situa-




cién de consulta (atravesada por numerosas
variables inherentes al INAME y al afuera,
interaccionando) las exigencias se incrementan,
suceden situaciones imprevistas que deben ser
resueltas con rapidez. El trabajar en equipo
seria una forma de disminuir o elaborar las
angustias que se promueven en estas activida-
des. De manera que este €quipo se conforma
partiendo de una incompletud o insuficiencia:
“solamente tengo dos 0jos”. Y al llegar a este
punto, inevitablemente recordamos una serie
de vicisitudes acontecidas en nuestras historias
de trabajo lo que nos lleva a plantearnos los
riesgos de este punto de partida.

Si partimos de unno poder entender la situa-
ci6n problema, y ayudar al usuario a pensarse
en sus necesidades, puede suceder que junto a
un compafiero de equipo se cree la ilusién de
alcanzar la completud, llevéndonos a una acti-
tud omnipotente, desde donde se llegue a sentir
que entre los dos “todo se puede”. O puede ser
que lapresencia del compaiiero de equipo alivie
laangustia, y se descanse en élporque anivelde
fantasia lo completa. Estas formas de relacio-
narse ambos integrantes del equipo supone una
regresién a un modo de vinculo infantil, en el
cual se corre el riesgo de quedar atrapados y
anulados en el ejercicio de un rol adulto. “Siel
otro calma mi angustia, nome paralizo y puedo
pensar, pero si el otro solamente me calma,
actiio o me quedo callado. Unauotra actitud son
sintomas que denuncian esa situacién. Me que-
do callado o actio porque me satisfago de ser
uno con el otro”. Entonces, en el equipo lo que
se dice tiene una estrecha vinculacién con la
presenciadel otro, de manera talque mésalldde
estar hablando para el usuario, s habla para el

. otro; para retenerlo, para seducirlo, para rivali-
zar, para competir con el otro. “Estoy hablando
para que veas qué bien que trabajo, para que te
fascines conmigo, para que no me abandones”.
Puede ocurrir que se olvide del usuario y de
nuestros objetivos en laentrevista, siendo ahora
elotrolafiguracentral haciaquiense dirigenlas
acciones. Sin duda hace pensar en el tema dela
eleccién del compafiero de equipo, dado que
dos personas que se eligen para trabajar juntas
1o hacen atribuyéndose ciertos rasgos deseados
o buscados.

Mis adelante en el desarrollo del vinculo
confirmamos la presencia de alguno de estos
rasgos y descubrimos otros, que “sin darnos
cuenta” estuvieron presentes alahora deelegir-
nos.

Algunos de estos aspectos que aparecen di-
fieren de lo esperado, en tanto que uno estaba
tefiido por las proyecciones del otro. Si estas
diferencias son insalvables deberia considerar-
se la conveniencia de la disolucién del equipo.

Volviendo a la eventualidad que el usuario
se desdibuje porque quien importa es elotro, se
abren dos posibilidades:
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- quedar atrapados bajo la ilusién de la
completud y laarmonia en una suerte de pacto,
de juego de alianzas 0 actuaciones;

_ elaborar esta conflictiva permitiendo dar
pasoal potencial creativo de los integrantes del
equipoen sutarea. Esto implicala visualizacién
y aceptacién de las diferencias, que supone a su
vez la posibilidad de quedarse solo (ante even-
tuales ausencias del otro) aceptando y trabajan-
do con la propia incompletud.

Debe realizarse un transito desde una postu-
ra inicial de eleccién en funcién de una ilusién
hasta una aceptacion de las diferencias.

Estas visicitudes, aun en el caso de resolver-
se, no ofrecen garantia eterna, ya queé como
fenémenos inherentes a los vinculos humanos,
se generan probleméticas renovables, que no
pasan por lo racional, ni por lo ético.

Un posible punto de conflicto en la tarea del
equipo se relaciona con el fenémeno de la
competencia. En el desarrollo de nuestra fun-
cién profesional, le mostramos al otro lo que
somos, lo que sabemos, con aciertos y errores:
NOS €Xponemos.

Es posible que se suscite la disputa entre un
ignorante y un sabio en forma alternativa o
estereotipada. El objeto de intervenci6n para el
equipo es desplazado por el juego de poder, y,
nuevamente pierde su lugar el usuario. Lacom-
petencia puede estar negada, aunque s¢ mani-

fieste por el sometimiento de un integrante
hacia el otro que és quien le otorga el poder.
También puede existir un total acuerdo al ne-
garse las diferenciasy se anulaasila posibilidad
de competir.

Si desde la aceptacién de las diferencias s¢
expresa la posesion de algo que sirve para el
equipo y que el otrono tiene, como a lainversa,
se pueden establecer vias para trabajar sin envi-
dias que paralicen u obstéculos que impidan el
avanzar hacia el objetivo propuesto. ,

La agresi6n es otro sentimiento que puede
aparecer, quizds por la frustracién de que el otro
no sea como se desea. La elaboraci6n de estas
situaciones posibilita aceptar al otro tal comoes.

Si se logran superar los vinculos de tipo.
infantil, los sometimientos, agresiones y com-
petencias, se abren caminos hacia las posibili-
dades creadoras de cada integrante y del equipo
en sf.

Los vinculos que aparecen pueden tener un
constante vaivén entre las formas citadas, rela-
cion4ndose en una espiral dialéctica que enri-
quezca y brinde aprendizajes de las experien-
cias ya vividas que nutran las nuevas instancias.

El constante cuestionamiento en el proceso
hace posible que estas dos personas, trabajando
desde susroles profesionales, creenun climade
respeto, confianza, apoyo y creacion, constru-
yendo un nosotros parael abordaje de una tarea
y objetivos comunes. 0
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Equipo multidisciplinario e

institucional:

una experiencia de trabajo *

A. S. Malva Martinez

Maestra Ma. del Carmen Chumino
Dra. Ménica Silva

Psic6loga Rosario Artola

e pretende aportar una experiencia

que se realiza en el Hogar Diurno

Carlos Maria Ramirez dependiente

delaDivisién PrimeraInfancia, des-

de el afio 1991 a la fecha y que

involucra a dos instituciones: el
INAME y la Facultad de Medicina a través de
la Cétedra de Psiquiatria Infantil.

En el comienzo (afio 1991) se realizaron los
primeros contactos entre los técnicos de ambos
organismos, y personal de atencién directa del
Hogar.

Al afio siguiente (1992) se concretd el si-
guiente paso firmandose un convenio anivel de
autoridades del INAME vy la Facultad de Medi-
cina.

El objetivo (entre otros) fue elevar la cali-
dad de atencidn de los usuarios, posibilitar a los
alumnos de postgrado de Psiquiatria Infantil la
realizaci6n de trabajo directo con la comunidad
en el 4rea de salud mental, propiciando ademés
coordinaciones con otros servicios estatales y
privados de la zona y fuera de ella.

HOGAR DIURNO INFANTIL
CARLOS MARIA RAMIREZ

Ubicado en la zona del Cerro (Carlos Ma.
Ramirez y Grecia), esel servicio mais antiguo de
la Divisi6n Primera Infancia. Su creacién data
de hace més de 50 afios coincidiendo con la
creacion del Consejo del Nifio.

Se denominaba Casa Cuna y atendia nifios
de 0 a 36 meses, hijos de madres trabajadoras,
enloshorarios que no podian estar a su cuidado.

En el afio 1981 se fusioné con el Jardin de
Infantes ubicado en el mismo predio, también
dependiente del Consejo del Nifio con objetivos
similares posibilitando una acci6n a m4s largo

plazo con los nifios y grupos familiares, pasan-
do adenominarse Hogar Infantil Diurno y com-
prendiendo los grupos etarios de 3 mcses as
aflos.

Su objetivo general es promover el desarro-
llo integral del nifio a través de politicas de
accidn preventiva que prioricen a la familia.

Por lo tanto sus programas estdn dirigidos al
nifio, su familia y a su través la comunidad y al
personal en Servicio.

Atiende promedialmente entre 90 y 110
nifios procedentes de 1a zona y aledafios.

Tradicionalmente la comunidad del Cerro,
en su gran mayoria eran descendientes de
inmigrantes europeos. La fuente principal de
trabajo laconstituian los frigorificos de 1a zona.

La desaparicién posterior de estas fuentes
de trabajo y otras, asi como el deterioro progre-
sivo determiné cambios en la conformacién
social.

Por un lado se produjo la insercién de gru-
pos marginados trasladados de otros barrios y
del interior del pais; por otro lado el trabajo se
volvié inestable, predominando servicio do-
méstico, changas y otros, habiendo alto indice
de desocupacidn.

La organizacién familiar fue cambiando:
porcentaje elevado de madres solas cabeza de
familia, madres adolescentes, madres con retar-
do mental, frecuencia de medios socio-familia-
res donde impera la violencia.

Funcionade lunes a viernes de 8 a 17 horas.
Cumple actividades de:

- Atencién primaria en salud (alimentacién
- nutricién, controles médicos, medidas
preventivas especificas, atencién de pe-
quefia patologia y otros).

- Programas educativos priorizando la edu-
cacién inicial, creacién de hdbitos.




- Programas recreativos.
- Programas psicolégicos que apuntan a
priorizar la salud mental.

- Programaseducaﬁvosparapersonaltécni-
co y de atenci6n directa.

- Trabajo socio - educativo con la familia
estimulando la toma de conciencia de su
responsabilidad en el cuidado de sus hijos
y su participacién en la vida del Hogar
Diumo.

EQUIPO DE TRABAJO
LOCAL

Integrado por maestros (unoenla Direccién
del Servicio), médico pediatra, asistente social,
psic6logo y personal de atencién directa.

Tienen como marco referencial el concepto
de equipo de trabajo enunciado por la Escuela
de Funcionarios: “se trata de un grupo de perso-
nas con cualidades distintas y complementarias
que trabajan como sujeto colectivo en pos de
uno o varios objetivos que confluyen en un
proyecto”. “El equipo es tarea de todos los
actores que participen en el trabajo de atencion
directa al menor cualquiera sea su funcién”.

Se desarrollan diferentes actividades tenien-
do en cuenta los objetivos enunciados.

INTEGRACION CON LOS
DOCENTES YALUMNOS DE
POSTGRADO DE
PSIQUIATRIA INFANTIL

En el afio 1991 comenzaron a concurrir al
Hogar los postgrado de Psiquiatria Infantil y el
Director de la Cétedra. 2

* -Tomaron conocimiento del Hogar, caracte-
risticas de su poblacién y actividades que se
llevan a cabo. Realizaron observaciones de los
diferentes grupos. Asistian a las reuniones del
equipo local donde se trataban habitualmente
diferentes temas vinculados a casos clinicos, a
la tarea que llevan a cabo, planificacién y otros.

Todo esto determiné la necesidad de un
reacondicionamiento que posibilitara desarro-
llar acciones comunes y complementarias.

Como en todo grupo humano hubo dificul-
tades, hubo un tiempo de acomodacién, hasta
que se logré la aceptacién de todos y cada uno
facilitdndose la accién.

Se reafirmé la necesidad de 1a participacion
activa de la familia y de todo el personal como
agente integrador.

A medida que el grupo interinstitucional se
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fue afirmando, fue posible integrar otras disci-
plinas pertenecientes aotros organismos estata-
les y privados que permitieron mejorar la aten-
ci6n. Tal es el caso de fonoaudiélogo, maestros
de la Escuela de Fonoaudiologia, grupos de
teatro, del Servicio de enfermedades congéni-
tas del B.P.S. y otros.

Las técnicas utilizadas fueron
fundamentalmente:

- Observaci6n participativa

- Entrevistas personales y grupales

- Reuniones de equipo habitualmente quin-
cenales con la finalidad del encare de temas
puntuales, discusién de temas concretos y sig-
nificativos de donde surgen propuestas adecua-
das a los temas que pautan estrategias a seguir.

Ademds se realizaron reuniones de padres,
grabacién de videos que muestran diferentes
actividades llevadas a cabo por los nifios, el
personal y sus propios padres.

En el momento actual la experiencia lleva
ya dos afios y continuard. Como en todo tema
preventivo los resultados son a largo plazo.

Pero los logros obtenidos hasta el presente
han sido exitosos y medibles en el plano
operativo.

Esta experiencia de trabajo grupal
interinstitucional propende a la conjuncién de
teoria y préctica para lograr el objetivo de una
infancia menos infeliz, més consciente de sus
propios derechos y de su capacidad de asumir-
los transformando asi 1a realidad. a

*Trabajo realizado en la Divisién Primera
Infancia con la Cdtedra de Psiquiatria Infantil
de la Facultad de Medicina presentado en el
192 Congreso Uruguayo de Pediatria y el 1 ¢
Simposio del nifio abandonado. Montevideo -
Junio 1993.
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Egresos del INAME: analisis
de un trabajo en equipo desde
el C. L. J. de Montevideo

Yolanda Oyarbide Echeverz
Gonzalo Rodriguez Doldédn

Gustavo do Amaral-Menna Meneses
Divisién Rehabilitacion

1. Elaboracién de la propuesta del Centro
Laboral Juvenil

- El equipo técnico actual est4 trabajan-
do en conjunto desde el mes de febrero de
1991, cuando nos trasladamos para lazona de
Sayago.

- Diversas circunstancias determinaron
que buena parte del personal del Centro -
entre educadores y técnicos- se conociera
previamente, 10 que entendemos ha constitui-
do un elemento facilitador de la integracién
humana.

= Tomandoen cuentalaexperiencia pre-
via que se habfa ido generando en el trabajo
del Centro, fue posible cambiar ideas para
adecuar el proyecto de trabajo y reformular
uno con la participacién de todo el personal,
en reuniones celebradas al efecto.

En forma muy sintética este proyecto
destacaba:

-que se trataba de un Centro para la
reinsercién de jévenes de 18 afios que tuvie-
ran deseos de hacer esfuerzos de su parte para
poder egresar del INAME, por lo tanto, obje-
tivo central: EL EGRESO;

-que se pretendfa poner en marcha un Ho-
gar de corta estadfa previéndose un perfodo
de 6 meses para la permanencia de cada
muchacho;

-que se tomarfa como eje de referencia para
analizar la evoluci6n de los muchachos, su
apego al trabajo y su autonomfa personal;

-que se buscarfa que los ingresos fuesen
coordinados lo mejor que fuera posible y que
las salidas del Centro no respondieran a un

esquema expulsién/castigo, sino que se
adecuaran a la evolucién de cada caso.

- La marcha posterior de los aconteci-
mientos hizo que fuera necesario adecuar
algunas de las estipulaciones incluidas en ese
proyecto a la realidad de trabajo,
flexibilizdndose entonces su contenido ini-
cial. Esto fue haciéndose en forma esponté-
nea y con un claro consenso, generdndose
nuevos pardmetros de actuacién, pero sin
desvirtuar la funcién prioritaria del Centro.

2. Cémo vemos al trabajo de equipo

- Para nosotros el trabajo de equipo gira
en torno a una sumatoria de esfuerzos indivi-
duales encaminados a un objetivo definido y
compartido por todos. Le llamamos “un men-
saje \inico”.

En los hechos se da de tal forma que,
respecto a una misma situacién o al compor-
tamiento de un muchacho, existe un consen-
so similar. Si un muchacho no estd cumplien-
dobien en la esferalaboral o en cualquier otro
plano, todos le vamos llamando la atencion,
muchas veces en forma individual, manejan-
do argumentos similares o iguales, sin haber-
nos puesto de acuerdo.

- Después que el sistema general ha
sido discutido y comentado entre el personal
del Centro, cada uno asume la actitud que
entiende corresponde con el encuadre desea-
do. No siempre las cosas salen a la perfec-
ci6n; es necesario establecer ajustes sobre la
marcha, pero normalmente los jévenes reci-
ben respuestas semejantes por parte de los
técnicos y de los educadores de todos los
turnos.

- Se trata de no boicotearnos entre noso-
tros; que respetemos el rol de cada uno,
permitiendo que haya “un mensaje inico”,



un encuadre coherente con pocas variaciones
intra-Hogar.

Trabajar en equipo implica elaborar
algo juntos en forma fundamentada y tratar
de sostenernos unos a otros para que se respe-
te lo que es el trabajo de todos.

Implica entrar en una dindmica que
requiere unminimo grado de distanciamiento
frente a la locura del trabajo en base a las
urgencias del momento, como a veces sucede
en el INAME.

Implica también, elaborar las expe-
riencias que viven los muchachos de tal for-
ma que podamos proceder muy seguros de
nosotros mismos. Muchos van siendo los
j6venes que hemos egresado; ellonos fortale-
ce en el camino que debemos seguir. Ahora
lo podemos decir ya que antes tenfamos mie-
do al fracaso del muchacho que egresaba, y
que con €l se invalidara nuestro trabajo. Eso
es historia.

3. Cémo funciona en los hechos

El Centro oficia como un puente de
comunicacién entre el INAME vy el afuera,
siendo el idltimo punto antes de la
desvinculaciéndel joveny laintegracién més
0 menos auténoma a la trama social.

Por tratarse de un punto de partida
hacia la independizacién (un lugar de no
dependencia), el joven deberd asumir un com-
promiso diferente, que le posibilitar4 el reco-
nocerse no s6lo a través de su accionar sino a
través de lo que sea capaz de proyectar para si
mismo en un futuro bastante cercano.

Llegar al Centro implica un compro-
miso laboral; conseguir trabajo y luego man-
tenerlo; implica responsabilidad de cumplir
horarios, constancia, respeto por las normas.
Implica un uso adecuado de su libertad. En
la medida que pueda asumir sus deberes, ird
delinedndose como un ser més 0 menos auté-
nomo; poniendo en juego la capacidad que
tenga para discernir, elegir, interactuar con el
medio, podré equivocarse, planificar y elabo-
rar estrategias; en definitiva aprender y a
través de logros y fracasos (es decir a través
de su propia accifn), reconocerse.

Junto conlainserciénlaboral se ponen
en marcha muchos mecanismos igualmente
importantes que llevan a un compromiso
progresivo del joven consigo mismo, con el
Centro, con el barrio, con el afuera
institucional.

Ese compromiso con el exterior, con
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su verse afuera, se debe a que no tiene posi-
bilidades de quedar estancado en el Centro;
dado que es un Hogar de corta_estadia, o va
hacia afuera o vuelve al centro de proceden-
cia; o sube un escalén o baja; 1o que no tiene
eslaposibilidad de permanecer. Esuncentro
paraejercitarse, entrenarse y tomar carrera; la
posibilidad de dar el salto y llegar al otro lado
depende de 1a madurez, de las ganas, de las
posibilidades del joven. En la preparacién
para el despegue esté el trabajo que le compe-
te a nuestro equipo.

Pero como equipo, sentimos que tam-
biénrecibimos ayuda de ese afuera. Por ejem-
plo, el barrio ha pasado a tener un rol de
importancia para estos muchachos. Los
vecinos de la cuadra los conocen en forma
individual; en muchas oportunidades los ayu-
dan a conseguir trabajo; también los increpan
(a ellos, no al director 0 a los educadores)
cuando hacen ruido, etc.; estdn atentos a las
necesidades del Centro; muchachos del ba-
rrio se integran con gran facilidad ala dindmi-
ca del Centro; todos ellos son un punto de
referencia afectivo para estos jévenes, quie-
nes los van a visitar, inclusive después de
haber egresado, ya que muchos de nuestros
jOvenes no tienen familiares.

Tambiénlos egresados cumplen unrol
estratégico (forman parte de una especie de
ampliacion del equipo de trabajo), ya que su
presencia y sus cuentos les demuestran a los
que ain no egresaron, que el afuera no es tan
imposible. Cuando pueden también ellos les
obtienen trabajo o se ayudan mutuamente en
estrategias para resolver los problemas de
vivienda. También, cuando hacen “nifiadas”,
los retan, y desde ese mismo nivel que tanto
llega.

Para que todo esto funcione, las nor-
mas son pocas, las mismas que encontrarfan
en cualquier grupo de trabajo o relacién. No
existen controles laborales (a menos que el
jovensolicite intermediacién), no existe régi-
men de sanciones y casi no existe puerta (la
sancioneslaexclusiondel Centro sino quiere
0 no puede trabajar para el egreso propio).

Procuramos manejamos entre adul-
tos; no pretendemos obligar ni forzar resulta-
dos; el que quiera irse y demuestre que est4
luchando para hacerlo, contar4 con el apoyo
del equipo de trabajo, que para eso est4 alli.
Intentamos no incidir demasiado desde el
lugar técnico, puesto que cuando se vayanno
tendrdn técnicos a mano para resolver sus
asuntos.
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4. Cuél es nuestra estructura operativa

Esta visi6n que hemos estado presen-
tando parece un tanto “roméntica”, pero ob-
jetivamente es bastante real; nosotros nos
encargamos de que asf sea.

Para eso tenemos previsto un sistema
de trabajo que incluye: a) acciones previas al
ingreso, asi como b) un seguimiento dentro
del Centro.

a) Trabajo previo al ingreso:

Entrevistas de coordinacién. Serea-
lizan entre el equipo del centro de proceden-
cia y nosotros. Allf se busca intercambiar
informacién. Nosotros presentamos nuestra
forma de trabajo, nuestros objetivos y nues-
tros limites. Ellos “presentan” al joven, el
trabajo realizado, sus posibilidades y el por
qué consideran adecuado su pasaje. Si nos
ponemos de acuerdo, esto es si la demanda y
la oferta son compatibles, acordamos el si-
guiente paso:

Entrevista con el joven. Estaes muy
necesaria, puesto que entendemos como vital
queel joven queingrese lohaga por su propia
voluntad (aunque obviamente no siempre se
logra), decidiendo por lo menos en un aspec-
to el rumbo que pretende dar a su vida. No es
un examen eliminatorio, sino que es el instru-
mento que nos permite conocernos. El joven
toma contacto con el Centro, los funcionarios
y pares; conoce lo que se espera de él y lo que
selebrindar4. Se le da al joven la oportunidad
de moverse solo, conoce por sf mismo el
Centro y sus requisitos; evitamos los argu-
mentos posteriores: “yo no sabfa”, “eso no
me lodijeron”. Endefinitivasiacepta venir,
sabe adénde, c6mo y por qué. Ahora estdn
dadas las condiciones para proceder al:

Contrato con el joven. No es firma-
do, es t4cito y tiene la validez de un compro-
miso con su futuro. Ya no son planes,
intenciones o deseos, sino que se empieza a
forjar una realidad. Por nuestra parte le
garantizamos su permanencia y el respaldo
del Centro, en tanto que dé continuidad a sus
esfuerzos por independizarse y egresar; deja-
remos de hacerlo cuando él mismo sabotee
sus posibilidades o presente serias limitacio-
nes en su proceso de insercién social y labo-
ral. Este es el compromiso del que habldba-
mos antes.

b) Seguimiento dentro del Centro:

Estimulo para la autonomia y res-
ponsabilidad personal. Como considera-
mos que nuestro Centro es un Hogar terminal
yno deescala, la preparacién al egreso impli-
ca generar espacios de autonomfa creciente
que permitan ir rompiendo la dependencia
institucional. La salida es laltima etapa de
autonomia total a la que se van encaminando,
por lo que el Centro trata de acompafiar ese
proceso de despegue, buscando que sea el
muchacho quien tome las iniciativas e inter-
viniendo cuando él se equivoca o solicita un
determinado apoyo. Es un delicado trabajo
personalizado pero a semidistancia.

Andlisis y evaluacién conjunta de
logros y fracasos. Son las instancias de
confrontacién del joven a sus progresos o
contramarchas; es allf donde €l ve lo que ha
logrado, lo que ain puede y también las
actitudes que lo perjudican. Sibienelénfasis
estd claramente marcado en la esfera laboral,
noquedaausente el aspecto familiar, afectivo,
como lo que serefiere alaconvivencia dentro
del Centro, que en ese momento es su grupo
de referencia primario.

5. Circunstancias facilitadoras de este fun-
cionamiento en equipo

Al ya mencionado conocimiento pre-
vio de varios de los integrantes del personal
del Centro, es necesario agregar otros facto-
res como las propias experiencias anteriores
de ese mismo personal, asf como el hecho de
que el director y los técnicos muestren marca-
da inclinacién al trabajo en equipo.

La tendencia a seleccionar los educa-
dores y contar solamente con el mimero im-
prescindible de ellos, ha hecho que se vaya
formando un grupo estable de reducido tama-
fio, lo que proporciona mucha consistencia a
todo lo que quiera llevarse a cabo.

El proyecto de Centro, discutido entre
todos, proporciona un margen de maniobra
mdés adecuado para cada situacién, cuando
los educadores tienen que tomar alguna reso-
lucién en ausencia de director o técnicos; en
ese caso, el encargado del turno es la autori-
dad, al que le corresponde tomar las decisio-
nes que hagan falta.

En el equipo técnico se ha dado un
ambiente de trabajo de apertura y
horizontalidad, a la vez que con respeto a las
posiciones de cada profesional, siempre que




estén adecuadamente fundamentadas. Esto
genera un clima de confianza mutua, impres-
cindible para una comunicacién franca.

La integracién del director en las se-
siones de trabajo, hace que esté completa-
mente al tanto de las posiciones técnicas con
respecto a cada uno de los muchachos y que
de esa forma se efectie el respaldo necesario
a las mismas en las instancias superiores de
coordinacién.

En algunos casos esto es decisivo.

Por otra parte, el propio proceso de
seleccién que se tiene previsto para la inte-
graci6n de los muchachos, ayuda a que los
j6venes que entran suelan adaptarse con cier-
ta facilidad a las exigencias internas, fortale-
ciéndose el objetivo institucional. Hay mu-
chachos que egresan por su propia iniciativa,
sin que tengamos que estar permanentemente

arriba de ellos, porque desde un inicio tuvie-

ron claro lo que se esperaba de ellos.

La precaucién que se ha tomado res-
pecto a que no se efectiien varios ingresos o
egresos al mismo tiempo, hace que el recam-
bio de jévenes no tenga un impacto demasia-
do notorio en la dindmica cotidiana. ‘

El hecho de que el limite méximo de
capacidad del Centro sea de 12 muchachos,
hace que sea posible llevar a cabo un trabajo
mds personalizadoy por lotanto con mayores
posibilidades de respeto del sistema de traba-
jo existente. Los mismos muchachos se
convierten por momentos en vigilantes de
que el sistema se aplique por igual a todos.

El perfil especializado del Centro fa-
vorece el que se trabaje con una temaitica
homogénea y que se puedan sistematizar
mejor las respuestas a la misma y el control
del proceso.

Todas estas circunstancias que hemos
mencionado nos han hecho reflexionar sobre
el tema, llegando a pensar que en institucio-
nes con caracteristicas semejantes alINAME,
no siempre es facil poder sostener un buen
trabajo en equipo, ya que tampoco hay pre-
siones internas para ello. Sin duda la direc-
cién de cada establecimiento juega un rol
decisivo pero no suficiente, ya que estos
procesos tampoco pueden generarse en base
a lineamientos verticales.

6. Consecuencias de este trabajo en equipo
El mantenimiento de la forma de tra-

bajo mencionada es algo que cuesta, espe-
cialmente al principio, pero también tiene
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satisfacciones profesionales.

El trabajo en funci6n de objetivos y
metas claramente definidas y sustentadas por
consenso, disminuye las crisis y los conflic-
tos asf como los factores imprevistos. Las
situaciones se van conociendo con la mayor
anticipaci6n posible; los educadores partici-
pan en reuniones de trabajo o en las entrevis-
tas de ingreso, siempre que la situacion lo
permite. Se lucha para que las urgencias no
invadanlocotidiano y de esamanerase pueda
trabajar con mejores perspectivas.

Los educadores conocen el trabajo de
los técnicos, dan sus opiniones al respecto,
las que se tienen en cuenta, y asf se da conti-
nuidad a esos lineamientos en ausencia de los
propios técnicos.

La difusién del sistema de trabajo del
Centro y su conocimiento hacia afuera del
mismo, hace que sea cada vez més reconoci-
do y genera condiciones favorables para ha-
cer un tratamiento lo més imparcial posible
de las solicitudes de distintos Hogares; de la
misma forma se suelen establecer coordina-
ciones técnicas, tanto en relacién con jévenes
de nuestra propia Divisién Rehabilitacion
como para los procedentes de la Divisién
Amparo, Divisién de Establecimientos de
Alta Contencién y de 1a Divisién Social. Para
el caso de establecimientos del interior y
cuando la distancia impide las reuniones, se
han buscado mecanismos supletorios para
una coordinaci6n 4gil como los intercambios
de informes por teléfono o sus env{os por fax.

Reconocemos también que para algu-
nos técnicos acostumbrados a trabajar desde
las urgencias y presionados por la inmediata
soluci6n de las situaciones que se les presen-
tan, les pueda costar entender nuestra insis-
tencia en las coordinaciones previas, comoen
alguna ocasién nos lo han hecho saber.

La mayor satisfaccién que podemos
tener es la de que todos 1os egresos que hemos
efectuado en este perfodo de dos afios y
medio, han sido exitosos.

A su vez, el trabajar integrados y en
base a pautas conocidas, nos facilita la pre-
sentacién de nuestro trabajo ante otros, asf
como la elaboraci6n de colaboraciones escri-
tas como la presente. a
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Equipo interdisciplinario:
una experiencia

gratificante

Psic6logas: Nelly Bonilla - Teresita Asis
Asistentes Sociales: Anna Di Piramo
Laura Valls - Teresa Sellera

Visitadoras Sanitaristas: Maricel Noya - Ana Isabel Alvite

1 Departamento de Hogares Susti-

tutos dependiente de la Divisién

Social tiene como objetivo general

la integracién de menores en fami-

lias previamente seleccionadas por
los equipos técnicos, hasta tanto la familia bio-
16gica del menor pueda volver a hacerse cargo
del mismo.

Si bien en muchos casos se cumple el obje-
tivo planteado, existen situaciones en las cuales
las familias bioldgicas se desvinculan de sus
hijos, como consecuencia permanecen en los
hogares sustitutos.Como resultado de un diag-
néstico general realizado por el departamento,
en el que fue reconsiderada la metodologia de
trabajo, asi como la necesidad que surge en
particular en los técnicos de la zona Cerro-Teja
de trabajar de un modo diferente apuntando
fundamentalmente a la prevencién y teniendo
en cuenta también la permanencia de los meno-
res en los hogares sustitutos, se elabora un
proyecto de trabajo.

Esta propuesta es el producto de un largo
proceso en el cual fue necesario articular las tres
disciplinas que intervienen en el equipo técni-
co,asaber, Asistente Social, Técnico Sanitarista,
Psic6logo.

Objetivos generales

En el tiempo que llevamos trabajando con
esta poblacién hemos observado, que més alld
de la sintomatologia individual que presentan
cada uno de los menores de hogares sustitutos,
hay una conflictiva comiin y general enmarcada
en el abandono y sus consecuencias. Atendien-
do a las caracteristicas de esta poblacién: aban-
dono, seudo-abandono, historia familiar de los
menores, hogares sustitutos deteriorados con

carencias de formacién para el cumplimiento
de la funcidn, superpoblacién de los mismos,
todo esto sumado a una dificultosa relacién de
los hogares con el equipo técnico en el cual se
depositan distintas fantasias, como por ejem-
plo: sentir al mismo en el rol de inspector,
vivirlo como omnipotente, que va a poder solu-
cionar las dificultades migicamente.

Objetivos especificos

A. Reconstruir la historia del menor ya que la
misma es un tema tabii no abordado por el medio
familiar en el que est4 inserto.Historia de la cual
en la mayoria de los casos no quedan recuerdos
conscientes, pero si aparecen registros a otro
nivel (inconsciente), emergiendo asi angustia,
trastornos de conducta, trastornos de aprendiza-
je, enuresis, etcétera.

Los hogares sustitutos en la mayoria de los casos
no tienen informacién ni formacién para hablar
de la historia de los menores.

B. Socializacién del menor; lograr una
mejor integracién de todos sus vinculos: hogar
sustituto, familia biolGgica, comunidad, grupo
e institucion.

La tarea serd acompariada por: 1) relevamiento
de los recursos de la zona,

2) investigacién y trabajo con la familia
bioldgica,

3) coordinacién dos veces al afio con los
centrosde ensefianza donde concurren los meno-
res.

C. Educacién para la salud segin la defini-
cién de 1a OMS, como estado de armonia fisica,
psiquica y social.

D. Capacitacién de los hogares sustitutos a
través de mayor informacion e instrumentarlos
para el manejo de la misma.

|
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Metodologia

Se funcioné en forma grupal, con un nimero
aproximado de cinco hogares sustitutos que
comprendian de 12 a 15 menores. Se dividieron
en dos grupos, uno de adultos y otro de meno-
res, trabajandose en forma paralela los mismos
aspectos con diferentes técnicas.

Al término de dicho trabajo se realizar4 un
mes de evaluaci6n y registro de la experiencia.
A posteriori se reiniciard la tarea tal cual fue
expuesta con nuevos hogares y asi sucesiva-
mente hasta cubrir toda la poblacién de la zona.

El plan de trabajo constaba de nueve reunio-
nes las cuales se dividian de la siguiente mane-
ra: 1) presentaci6n del equipo técnico y de las
disciplinas a su cargo, y explicitacién del traba-
jo arealizar. 2) y 3) Higiene y Salud a cargo de
Visitadoras Sanitaristas. 4) 5) y 6) Restitucién
de la historia de los menores a cargo de las
psicélogas. 7) y 8) Integracién social a diferen-

tes medios a cargo de asistentes sociales. 9)

Evaluacién.

Desarrollo de la intervencion
de las diferentes disciplinas

1) En la primera reunidn se realiz6 la presen-
tacion de los técnicos, explicando el rol que
desempeiia cada uno, asi como los objetivos de
cada disciplina, y de cadauno de los integrantes
de los hogares sustitutos.

2) y 3) Etapa de visitadores sanitaristas: Nos
basamos en la Declaracion de los Derechos del
Nifio y en la definicién de Salud de la OMS
como estadointegral de bienestar fisico, psiqui-
coy social. Se dieron los pardmetros basicos
de Higiene personal, domiciliaria y social. Se
hablé de nutricién, de prevencién de enferme-
dades infantiles contagiosas, y de la importan-
cia de la vacunacién como un claro ejemplo de
la prevencion.

Hablamos especificamente del cdlera, to-
mandolo como ejemplo de las enfermedades de
trasmision fecal-oral, y los nifios participaron
activamente con los conocimientos que traian
de la escuela y de la campaiia de prevencion.

Como sintesis de las charlas, organizamos
juegos donde aplicaron todoslos temas hablados.

Como material de trabajo, usamos afiches,
dibujos y carteles creados por los mismos
sanitaristas, asi como folletos y afiches que pedi-
mos previamente en el MSP a los efectos de este
trabajo.

4), 5) y 6) Las psic6logas que atendemos esta
zona, através de laatencion individual pudimos
observar que las consultas més frecuentes eran:

dificultades en el aprendizaje, trastornos de
conducta en la escuela o en el hogar, robo,
enuresis, romper cosas (laropa, los cuadernos),
perder cosas; asi como dificultades de diverso
orden en los dias posteriores a la visita de la
madre. Queremos aclarar que algunos nifios
también son visitados por otros familiares o
adultos tutelares, pero que la problemdtica
tipica que nos suele traer el hogar sustituto ala
consulta se da a posteriori de la visita de la
madre biol6gica del nifio (“queda nervioso
después que viene a verlo la madre”).

Detras de esta demanda encontramos siem-
pre el tema del abandono con sus diferentes
matices (nifios que perdieron el contacto con
su familia, otros son visitados en forma irregu-
lar y algunos en forma periédica). Al insertar-
se en otro grupo familiar se produce un corte
en la historia del nifio que va a interferir en el
desarrollo en todos sus aspectos y en su adap-
tacién al medio social.

Al decir de Mannoni: “Son las palabras o su
ausencia asociadas con la escena penosa las
que le dan al sujeto elementos que impresiona-
r4n su imaginacién. El sintoma viene a ocupar
el lugar de una palabra que falta.”

El objetivo principal es el “nombrar lo que
falta”, devolverle a estos nifios su historia,
restituirles 1amemoria de lo que pasé en deter-
minada etapa de su vida.

Para la familia sustituta también es dificil
manejar esta informacién, encontrar la forma
de expresarlo y poder ellos también, en el
hogar, realizar esta tarea y que no sea solamen-
te una tarea del técnico. Lo que ademés, permi-
te al nifio una mejor integracion al saber que lo
aceptan como es (con su historia, sus dificul-
tades, las historias de sus padres y demds
familiares).

7)y 8) Laintervencién de las asistentes sociales
tuvo como objetivo general mejorar la calidad
de atenci6n de los menores, propender a una
comunicacién mds fluida entre el equipo técni-
co y el hogar sustituto en el entendido de que
conocer mas no significa “vigilar mas”, sino
poder continentar en forma adecuada la proble-
matica. :

Objetivos especificos

- Priorizar cémo es el vinculo del menor con
el niicleo familiar sustituto, con la familia bio-
l6gica (si hay relacién con ésta), con el medio
escolar, con la comunidad, qué recursos se
conocen y cudles se utilizan.

- Anilisis de las posibles dificultades que
surjan y su incidencia en el crecimiento armé-
nico del nifio.
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- Relacién con la institucién. Temores que
puedan aparecer, resistencias por parte de los
menores y de los adultos a reconocerse en su
relacién con ésta.

Nuestra dindmica de trabajo suponia funda-
mentalmente crear un espacio donde poder es-
cuchar la opinién (intereses, expectativas,
interrogantes, prejuicios, temores) tanto de los
menores como de los adultos en relacién a los
objetivos expuestos.

No nos plantedbamos obtener resultados en
formainmediata, sino modificar sustancialmente
la evolucién de nuestro trabajo en el futuro,
permitiendo una mejor coordinacion,
visualizando con mayor claridad que tenemos
un objetivo en comun, favoreciendo asi un
desarrollo integral del nifio.

CONCLUSIONES

Si bien consideramos que el trabajo realiza-
do fue muy positivo, se plantearon algunas
dificultades:

A) En cuanto a los participantes, pensamos
que en la asistencia irregular, sobre todo al
principio, pueden haber incidido como facto-
res:

1) Que constituia una nueva experiencia de
trabajo.

2) Que surge a partir del equipo técnico y no
de la demanda de los hogares.

3) Queexiste el hdbito de acudir s6lo cuando
surgen situaciones de urgencia.

4) Quenoestdnacostumbrados, obviamente,
a recibir de la instituci6n una propuesta
preventiva.

B) En cuanto a los recursos materiales:

1) Local fisico inadecuado.

2) La institucién no proporcioné material
lidico, el cual fue aportado por los técni-
COS.

En cuanto a los logros, se pudo observar que
los nifios sintieron este espacio brindado como
suyo, expresando inquietudes que no estaban
dentro de las actividades programadas.

También se utiliz6 la proyeccién de un filme
como instrumento de sintesis del trabajo reali-
zado.

Es de destacar que esta actividad constituyé
para el equipo técnico la primera experiencia de
un trabajo grupal e interdisciplinario, el que con
respecto al desempeiio de los roles lo vivimos
en forma satisfactoria y gratificante.

Si bien en cada érea especifica tomaba el rol
activo el técnico pertinente, surgieron interven-

ciones espontdneas de los dem4s miembros, las
que no interfirieron sino por el contrario, com-
plementaron la dindmica, permitiendo cumplir
con otro de los objetivos, que era clarificar el
papel que cumple cada uno de los técnicos.
Hoy, a més de un afio de esta experiencia,
notamos que los nifios que participaron en ella
estan mucho més cerca del equipo, consultando
con mayor fluidez, y que tanto ellos como los
integrantes del hogar sustituto tienen mucho
mds claro a qué técnico recurrir segiin las situa-
ciones que surjan.

El equipo técnico consideré conveniente
realizar una supervision, la que se hizo extra-
institucionalmente con la Psicéloga Ana Maria
Romano, lo que consideramos como sumamen-
te positivo, ya que nos dio una visién acabada
de la labor realizada, asi como también nos
proporciond sugerencias muy importantes para
la siguiente etapa. -

Queremos destacar que en esta supervision, la

psicéloga Romano insistié en hacernos ver la
importancia que este trabajo habia tenido en
cuanto al esfuerzo y al afecto vertido en él, que
se veia reflejado en diversos aspectos: 1a elabo-
racién de un proyecto distinto, la construccién
del material de trabajo, de los juegos; en sinte-
sis, desde el “sentarse a pensar en equipo” hasta
los detalles concretos como pintar carteles o
conseguir los aparatos de television y video
para exhibir el filme.

Esta experiencia logré transformarnos en un
verdadero equipo, con la dindmica de fluidez y
seguridad que ello significa, y cuyos frutos
recogemos hoy a través de las diversas formas
en que tanto los menores como los hogares
devuelven ese compromiso con mayor interés y
confianza en la consulta.

Este trabajo se realiz6 durante el afio 1991,
llegando a funcionar tres grupos distintos; la-
mentablemente la actividad debi6 suspenderse
porque la institucién carece de un lugar fisico
donde desarrollarla.

Destacamos asimismo el interés y el apoyo
que recibimos de parte de la Directora del
Departamento de Hogares Sustitutos, A.S. Ana
Soullier, quien aval6 el trabajo con su presencia
en la primera reuni6n de cada uno de los tres
grupos que funcionaron. a

i ]
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Retlexiones a partir de una experiencia

Equipo, Direccion y Proyecto

Lic. Jorge Camors
Escuela de Funcionarios

(Por qué escribir este articulo?

No cabe duda de que la publicacién de este
nimero de la revista nos ha planteado la idea y
el desafio de pasar al papel reflexiones de
nuestras experiencias de trabajo, lo que no

siempre podemos hacer en nuestra labor, y la _

mayoria de las veces porque nosotros mismos
no buscamos y obtenemos esa oportunidad.
Por otra parte, a cinco afios de una experien-
cia que a quien suscribe le ha ensefiado muchi-
simo, dejando profundas huellas profesionales
y personales, parecia oportuno acercar una pers-
pectivade andlisis de 1a temética del “Equipo de
Trabajo” a partir del rol de un director.

El Proyecto:
Jcausa o consecuencia?

En el caso de la Escuela, el llamado a
concurso del cargo de Director contempla, en-
tre otras cosas, la presentacién de un Proyecto
para llevar adelante en caso de quedar efectivo.
Esto signific6, al asumir la funcién en enero de
1989, contar con un Proyecto legitimado y
aprobado institucionalmente algunos meses
antes.

Si bien hemos aprendido en este periodo
que no se puede abordar el tema Equipo desde
un modelo predeterminado del mismo, en el
caso de la Escuela el proyecto actué como
“convocante”. Con esto se quiere decir que un
proyecto congrega, convoca, retine y promueve
la conformacién de un equipo de trabajo.

Cuando hacemos mencién al proyecto, es-
tamos aludiendo a un conjunto ordenado y
armoénico de ideas que expresan lo que se quiere
hacer, para qué hacerlo, porqué es importante
realizarlo y c6mo se llevard a la practica. Mejor
atin si se explicita cudndo, dénde, con quiénes
y con qué recursos se trabajard. Pero en este
caso no es el propédsito de incursionar en defini-
ciones de proyecto, sino clarificar el concepto
de que un proyecto escrito facilita la comunica-
cion, el intercambio, la discusién, la correccion,
su difusién y su evaluacién. No es una condi-
cién excluyente, lo que importa es que se tenga
previamente, al inicio de la tarea, ese conjunto

ordenado y arménico de ideas, las que de alguna
forma tendrdn que determinar esas tareas, e
incluso mds, deberian llegar a determinar el
perfil de las personas que las deberian realizar.

Esa caracteristica de convocatoria que cum-
ple el proyecto permite la conformacién del
equipo de trabajo que se sentir4 atraido por los
términos explicitos e implicitos del mismo.Es
decir que el proyecto presentado en forma pre-
via y lo mas claramente posible, facilitar a la
vez, en los “convocados” conocer lo que se va
a hacer y las posibilidades de cada uno en
ajustarse a esas expectativas y poder explicitar
las de cada uno, todo dentro del marco dado por
el proyecto.

Es asi entonces que el nucleamiento se rea-
liza en funcién de una propuesta de ideas y de
realizaciones posibles, en ese intento de articu-
lar las tan necesarias utopias, los imprescindi-
bles desafios que aportan energia, y de volunta-
des para orientarlas con otros y hacia un fin.

Pero el tiempo pasa y se desarrolla el pro-
yecto; estamos en la fase de ejecucién, por
decirlo en términos m4s técnicos.

Aqui es cuando nos empezamos a preguntar
siestamosante un “proyecto” o estamos ante un
“resultado”. Es decir que aquel proyecto con un
autor claro y definido, en 1a medida que congre-
g6 a otros, que los integrd y estdn participando,
comienza a recibir una serie de correcciones,
modificaciones, criticas, superaciones, aportes,
que si bien no llegan a cambiar el enfoque
global del proyecto inicial y “convocante” de-
bemos reconocer que ya no se trata de un
proyecto, sino de un resultado desatado a partir
deun estilo de funcionamiento determinado por
el propio equipo y también por un determinado
estilo de direccién del equipo y del proyecto.

Este proceso de gestién del equipo y del
proyecto es un periodo clave porque las ideas
iniciales pasan a ser cada vez mis “colectivas”
como consecuencia de la interaccién, de las
concesiones, de los acuerdos, donde todos so-
mos parte del todo y no necesariamente se
puede reconocer la parte de cada uno.Incluso
muchas veces, ante situaciones concretas, no
llegamos a suscribir una decisién y nos pone
ante el dilema de si ese hecho nos debe llevar a
abandonar el equipo y el proyecto, o si se trata
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de dificultades y contradicciones que no ponen
en tela de juicio nuestra pertenencia al equipo y
al proyecto.

Esta precision entre “proyecto” y “resulta-
do” es el producto de la observacién y del
reconocimiento de que el proyecto en marchaes
diferente del proyecto inicial, y esto, a su vez, es
consecuencia de las * diferencias” entre los
integrantes del equipo que habrén podido vol-
car e integrar sus aportes, sus historias, sus
ideas, sus experiencias diferentes.

No es un proceso facil, ni estariamos ante un
momento de calma o tranquilidad. Habria que
considerar la “reformulacién” del proyecto, es
decir realizar una evaluacién que permita pen-
sar los ajustes, los cambios, las modificaciones
aintroducir, parallegar al proyectoreformulado,
a un nuevo proyecto que brinde directivas para
el periodo préximo.

Lo que pasa ahora es que este nuevo proyec-
to ya contaria con un equipo que de convocado
pasaria a ser convocante, y que el proyecto ya
no es “causa” sino que seria “consecuencia” de
la conformaci6n de un equipo de trabajo.

La reformulacién de un proyecto puede
llevar a la reformulacién del equipo.El grupo
estd en otro momento para sintetizar y
sistematizar sus experiencias que se supone han
sido en comiin, pensadas, discutidas y asumi-
das.

Pero si acordamos en que el proyecto deter-
minara qué hacer, cémo y el perfil de las perso-
nas que se involucren, podria llegar a
replantearse en el equipo un ajuste de los dife-
rentes roles y de la relacién entre ellos, lo que
significa nada méas y nada menos que una reor-
ganizacién del grupo y seguramente una
redistribucién del poder que cada uno tiene.

Noesel propdsitode este articulo establecer
una pauta, o pronunciarnos sobre el camino a
recorrer. Tan sélo relatamos c6mo en nuestra
experiencia sucedieron los acontecimientos.
Pero parece importante seiialar la estrecha
relacién entre el equipo y el proyecto, no
viéndola necesariamente desde la Gptica de
causa-efecto sino mostrando lo dindmico que
puede llegar a ser, y que los caminos de entrada
pueden ser diferentes.

La Direccion:

de lo mio a lo nuestro

Todo equipo de trabajo cuenta con una
direccién, y dicho asi no estamos equivocando
los términos, se trata de que tenga direccién, y
esa funcién se asume en una persona, el Direc-
tor, 0 en un equipo de direccién, donde ademis
del Director pueden existir Sub-Director o Asis-
tentes, etcétera.

La primera dificultad a sefialar es en rela-
cién al reconocimiento de la capacidad de di-
reccién y desde dénde se legitima.

Mais all4 de los procedimientos de designa-

cién, que muchas veces son determinantes en el
desempefio del rol de director y del funciona-
miento del equipo, lo que se quiere plantear es
la importancia que tiene desde la direccién
contar con el reconocimiento desde los otros
integrantes del equipo, por su capacidad, por su
claridad de enfocar el proyecto y las dificulta-
des que surgen, por la comunicacién que se
establece, por su estilo de direccién.

Esto es fundamental, porque constituyen
los elementos sobre los cuales se sostiene la
autoridad que luego serd delegada, administra-
da, circulada y fundamentada.

Delocontrario, no queda otro camino que la
represion, el castigo, 1a sancidn, la rigidez, las
reglamentaciones, el temor, la desconfianza. El
peor camino para sostenerse es apelar al apoyo
desde arriba y al apoyo desde la fuerza no de la
razon, sino que inicamente otorga el poder.

Creemos que aiin subsisten huellas no bo-
rradas considerando que la autoridad significa
autoritarismo. No en vano han transcutrido
doce afios de dictadura en nuestro pais y es
importante reconocer las secuelas que dej6 en
todos nosotros.

Importa abordar el tema de ejercer la auto-
ridad democraticamente, que es posible y nece-
sario no confundir autoridad con autoritarismo.

Con respecto a este tema, se nos ocurria
oportuno mencionar dos citas muy significati-
vasentorno de este tema, que usamos muchoen
NUESLros Cursos:

“La verdadera awtoridad para nosotros, es
aquella que el educando le confiere al educa-
dor, ylainicaforma en que puede conferirla es
que esté contenida 'y forme parte de una sélida
relacién interpersonal.” (1)

“Mi autoridad emana de vosotros y ella
cesa ante vuestra presencia soberana.” (2)

Uno de los grandes problemas de la direc-
cién con respecto a un equipo de trabajo es
constituir un factor central, creérselo y mostrir-
selo asi a los demds miembros.

No cabe duda que la direccién es un factor
central. Debe conocer el proyecto, sus poten-
cialidades y sus dificultades, debe orientar y
hacerlo muchas veces en los momentos mds
dificiles, pero ademds debe tener la mayor in-
formacién posible y a la vez priorizar y no
buscar toda la informacidn o retenerla toda.

Lo més delicado es que siempre estd, y debe
estar. El problema radica en cémo estar. Los
dem4s miembros del equipo deben saber que él
siempre est4, que se puede contar con la direc-
cién siempre, porque eso da seguridad. Una
seguridad para que cada miembro del equipo
pueda ser, y no para que después de cada con-
sulta termine robustecida la imagen de autori-
dad y desvalorizada la imagen de quien consul-
t6 y pidi6 orientacion.

La “centralidad” de la funcién, no debe
confundirse con la “centralidad” en el proyecto
o en el equipo humano, y menos aiin la
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“centralidad” de la persona que desempefia la
funcién de dirigir. Factor central para impulsar
a otros, para promover, para facilitar.

La dificultad radica en que los otros no lo
van a hacer como el director lo hace o quiere que
se haga.

Este es un problema de la delegacion de
autoridad.

En las teorias de Administraci6n se estable-
ce que la responsabilidad no se delega nunca,
siempre es del director. Se puede delegar auto-
ridad, es decir que otros tengan el poder de
hacer, y paraello necesitan que s¢ les otorgue la
posibilidad.

Pero esto es dificil para quien es “factor
central” y se cree el centro, imprescindible,
duefio de su proyecto, donde puede percibir a
los integrantes del equipo como sus “auxilia-
res” parapoder llevar acabo lo que fue pensado.

La delegacién de autoridad no es sélo eso.
También es ‘“desprenderse” de su proyecto,
abrir las puertas a los otros, pasar de “mi”
proyecto a “nuestro” proyecto. Porque en la
medida que otros empiezan a hacer cosas, y las
hacen a su manera, dentro de las directivas y
orientaciones del proyecto dadas por la direc-
cién, empiezan a incorporar elementos propios
y comienza un proceso de identificacién con el
proyecto donde seincorporan aportes y diferen-
tes elementos los que muchas veces llevan a
incrementar el compromiso con la tarea.

Para ello deben sentir realmente que estén
trabajando paraun proyecto noparaun director,
y esto no es fcil de lograr.

Deben sentir que existe un proyecto “guia”
y“respaldo”,queala vezesposible “reformular”
e ir apropi4dndose de €l para enriquecerlo y a
partir de la experienciadela practica mejorarlo.

Este proceso de “desprendimiento” desdela
direccién, y “apropiacién” desde el resto del
equipo de trabajo no es fécil, y tiene estrecha
relacién con lo mencionadoacerca del proyecto
como resultado.

El proceso estd pautado por las dificultades
y las posibilidades de las relaciones humanas,
de la comunicaci6n. Se ponen en juego muchos
aspectos de las personas en relacion.

Por lo tanto, es fundamental que se tracen
previamente y se revisen en todo momento
“reglas de juego” claras, conocidas, de modo
que se sepa lo que se espera de cada uno, dénde
y c6mo se pueden “trabajar” las posibilidades y
las dificultades. Esa es una de las formas més
importantes para aprender a trabajar en equipo.

Esto implica compromisos: con cada inte-
grante y con uno mismo, en forma permanente.
Implica participar siempre y hay diversas for-
mas de “estar”.

La participacién es paracomprometerse con
la tarea, con el proyecto, con los demads, en
forma permanente, siempre. No se trata de
aportar cuando puedo, cuando estoy, sino de
que todos sepan que pueden contar conmigo, tal
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como soy, pero que la participacién no se puede
confundir con “presencia” sino con “hacerse
cargo” de la tarea entre todos, en el marcode un
proyecto existente pero modificable, en el mar-
co de un trabajo en equipo, con un estilo de
direccién que aporte seguridad, orientacién,
apoyo y posibilidades de actuar con criterios
personales y grupales.

Participar supone pensar, crear, proponer y
sostener con energia personal, con esfuerzo,
con tiempo y en forma sostenida.

Palabras finales: palabras
para empezar algo nuevo

No cabe duda que muchas de las cosas que
podemos hacer o no, estan determinadas por la
sociedad, sus contradicciones, la politica, la
economia , los grupos de poder, las politicas
sociales y las especificamente institucionales.

Los cambios a ese nivel, que habrd que
buscar, no es tema de este articulo, si bien cabe
reconocer su necesidad.

La reflexién esta orientada hacia lo que estd
en nuestras posibilidades de modificar, lo que
nosotros podemos cambiar y lo que nosotros
queremos cambiar.

Buena parte de las politicas institucionales
son consecuencia de una practica generalizada
que, por no dinimica y quizds conformista,
puede ser cémplice delo que se hace y deloque
no se hace.

Importa plantearse, a nivel de los que quie-
ren tomar “partido hasta mancharse” qué esta-
mos haciendo, y cémo lo estamos haciendo.

Los proyectos sonimprescindibles, mésalld
de que lo estemos reformulando periédicamen-
te; ello es un signo de vitalidad indispensable
que se trasmite en el trabajo con Otros.

Pero lo que ain resta pensar y escribir es
acerca de la gestién de los proyectos y cémo a
lo largo de su ejecucion se obstaculizan accio-
nes, actitudes, aptitudes y se posibilitan logros
personales, realizaciones, comunicacién y se
potencializan caracteristicas personales no vi-
sibles.

El tema de la gesti6n de los proyectos alude
directamente al trabajo en equipo y a los estilos
de direccién, tema sobre los cuales habria que
volver, y sobre los cuales se anotaron algunas
consideraciones que quizds permitan, en otro
momento, empezar algo nuevo.

(1) Namer, Alberto: “Algunas Propues-
tas Conceptuales acerca del Rol del Instruc-
tor” editado por la Escuela de Funcionarios
del INAME, Montevideo, agosto de 1989.

(Si bien se recomienda la lectura de todo el
texto, la cita se encuentra en el capitulo IVLa
Autoridad)

(2) Artigas, José.
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Relato de una experiencia con la Escuela de Funcionarios y Hogar Santiago Rivas

Equipo de trabajo en
Primera Infancia

Ps. Ana Fernindez
Division Primera Infancia

LA EXPERIENCIA

oy a hablar sobre una experiencia que se

realiz6 durante algunos meses (agosto a

octubre de 1992, inclusive) en un Hogar

Diumno Infantil que forma parte de la

Divisién PrimeralInfancia, el Hogar Diur-
no Santiago Rivas, situado en la zona de Rivera y
Propios (Buceo), al que concurren aproximadamente
sesenta nifios entre 3 meses y 5 afios de edad, prove-
nientes de nicleos familiares con dificultades
socioeconémicas, durante un horario maximo de ocho
horas.

En su permanencia en la institucién, los nifios son
atendidos por educadores y maestra con la colabora-
cién de un equipo técnico integrado por asistente
social, psic6loga y maestro-director.

Elobjetivo del Hogar Diurno es acompaiiar, favo-
recer, y sostener el desarrollo global del nifio en su
familia, durante el periodo que serd m4s determinan-
te para su vida como persona auténoma, consideran-
do de fundamental importancia la situacién de riesgo
social de la que provienen.

La experiencia a que me refiero surgié por la
prictica, que estudiantes del primer afio del curso
regular de Educador Social de la Escuela de Funcio-
narios, llevaron a cabo en el transcurso de 1992 en el
Hogar Diurno mencionado.

CONFORMACION DEL EQUIPO

En esta experiencia se cont por un lado, con
estudiantes del curso de Educador Social. Este curso,
con una duracién de 3 afios, apunta a formar Educado-
res Sociales que serdn los que se ocupardn de la
atencién directa de los nifios (usuarios de la institu-
ci6én) en forma calificada.

En ese momento los alumnos estaban haciendo un
aprendizaje en la primera préctica de su carrera, ha-
biendo cursado los conocimientos tedricos y un
aprestamiento parala practicaen un medio elegido por
ellos mismos, lo cual les permitiria un manejo de
instrumentos como la observacién, la entrevista y el
registro. Todo esto brindado por los docentes de la
Escuelade Funcionarios, quienes ademds se ocuparon
de coordinar connuestro grupo de trabajo institucional.

Por otra parte, el equipo de trabajo del Hogar
Diurno presentaba ciertas condiciones: un nivel b4-
sico de funcionamiento de equipo que posibilitaria
dar respuesta a las necesidades de un centro de
préctica, apertura para recibir personas en situacién
de aprendizaje, y capacitaci6n para ser cuestionado
por el estudiante, quien, en general, estd ubicado en
relacién al ideal y todavia no estd operando en la
realidad concreta.

DINAMICA DE FUNCIONAMIENTO

Enlacombinacién de los equipos mencionados se
empez6 a dar en interjuego una complementacién de
roles, endonde el “deber ser” que trafan los estudian-
tes, se fue conjugando con el “ser” desde el lugar de
trabajo.

Es de destacar que la posicién del Equipo Técnico

del Hogar Diumno, coincidente con lade la Direccién
de la Divisi6n Primera Infancia, es facilitar la puesta
en préctica de conocimientos tedricos por parte de
estudiantes de diferentes 4reas. Por tanto asumié una
actitud de apertura ante esta demanda de un cuerpo
docente, como en otras ocasiones, en el entendido de
que lo préctico es necesario en toda formacién técni-
ca o profesional.

Se parti6 de un planteamiento de objetivos claros
desde el cuerpo docente de 1a Escuela de Funciona-
rios hacia los estudiantes y el Hogar Diurno, se
trabajaron los objetivos de nuestra institucién, se
discuti6 el encuadre de la tarea, el modo de funciona-
miento y los roles quedaron bien explicitados.

La Direccién coordiné y acompaii; se diferencié
claramente un rol a nivel del colectivo, el referente,
facilitador en la implementacién de la préctica.

El equipo estable funcioné continentando a los
estudiantes y haciendo lugar para su insercién en el
grupo. Se les integré a paseos, actividades recreati-
vas, juegos, manualidades, canciones, rondas, feste-
Jos..., se escucharon sus aportes; se les acercé a la
realidad cotidiana de un Hogar Diurno.

La continua superaci6n de las pequeiias dificulta-
des que surgfan, hicieron posible que los estudiantes
pusieran en prictica la planificacién que llevaron a
cabo, segtin la orientacién que hab{an recibido de sus
docentes, integrandose a la planificacién existente
en el centro de trabajo.

ALGUNOS EFECTOS

Considero que el funcionamiento de este equipo
de trabajo integrado por el personal del Hogar y
estudiantes de la Escuela de Funcionarios del institu-
to tuvo sus efectos. Los nifios parecen haberse favo-
recido por la presencia de personas con una prepara-
ci6n tedrica especifica y con deseos de trabajar con
ellos, quienes de alguna manera compartieron los
objetivos generales de trabajo del Hogar Diurno. El
asignar un estudiante varén a la sala de bebes por
ejemplo, resulté interesante, puesto que nuestros
Hogares se caracterizan en general por la poca presen-
cia de figuras masculinas, tanto en las familias atendi-
das como dentro del personal de atencién.

Fue notorio el lugar especial que ocupé este joven
entre muchos pequefios, algunos de los cuales care-
cian de figura paterna a nivel familiar.

En otros casos, complejos, de nifios que presenta-
ban dificultades especiales, por ejemplo de conducta
o de aprendizaje del habla, se comparti6é con los
estudiantes la estrategia que se segufa y el objetivo a
lograr y éstos se plegaron a la tarea brindando més
esfuerzos que fueron bien recibidos por el equipo
estable posibilitdndose un enriquecimiento de las per-
sonas involucradas, es decir, del nuevo equipo.

Otro efecto de esta experiencia, més all4 de estos
alumnos por este periodo, serfa el posible surgimiento
de un equipo de trabajo que trascendiera a éste, inte-
grado por el equipo de trabajo del Hogar Diurno y los
docentes de la Escuela, que posibilitarfa nuevos cur-
$0s, con mayor conocimiento de la institucién, mayo-
res posibilidades de resoluciény mayor conocimiento
del centro de préctica: Es decir, que se podrfa hablar de
un avance en conocimientos. a

TS|
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El trabajo en equipo:
entre lo necesario y lo posible

“No quisiste jaméds, salvarte solo.
Porque no hay salvacion declas
si no es con todos ...”.

PATXI ANDION

A. S. Mirta Reboledo
Ps. Carlos Fonsalia
A. S. Doreli Pérez

a idea de escribir sobre el trabajo en

equipo resulta en principio atractiva. Sin

embargo, cuando tratamos de

sistematizar nuestra experiencia a la

luz de las dificultades con las que he-

mos tropezado, la tarea se vuelve tan
ardua como engorrosa.

Quien més quien menos, sintiéndose parte o no,
todos hemos desarrollado alguna experiencia como
integrantes de un equipo de frabajo (ver Propuesta de
definicion de Equipo de Trabajo) y no ha sido facil.

Para ser coherentes con el tema a desarrollar, co-
menzamos por sefialar que no resulté sencillo unificar
criterios y précticas diferentes -como es nuestro caso- y
tal cual sucede, creemos, cuando un grupo de personas
emprende una tarea comin como equipo de trabajo.

Acotandonos al tema que nos convoca, sefialamos
que nadie discute hoy en el INAME la necesidad de
organizarse para alcanzar con éxito los objetivos de un
proyecto.

Esta concepcién es importante rescatarla en virtud
de su evolucion. Sobre todo, si recordamos el funciona-
miento atomizado y de escasa cohesién grupal durante
la dictadura -de periodos anteriores no tenemos sufi-
ciente registro-, en el que diferenciamos dos momen-
tos: uno, donde las reuniones no estaban autorizadas
y otro, en el que se pas6 a funcionar en grupo por
decreto (circulares) que mandataba al director de cada
establecimiento areunir alos técnicos conuna frecuen-
cia también pre-determinada.

Luego, ese espacio grupal fue rescatado y legaliza-
do, pero siempre reservado a los funcionarios del
escalafén técnico- profesional (equipo técnico). Este
enfoque, alin mantiene vigencia en vastos sectores de
la institucién, como si se partiera del supuesto de que
los tinicos “dueios del saber”son los técnicos quedan-
do los demas excluidos.

Actualmente la tendencia-afin timiday més en el plano
de las ideas que en la practica- es que todos quienes
participan en la atencién del nifio y/o adolescente (técni-
cos, educadores, regentes, cocineros, auxiliares de servi-
cio, etcétera), rabajen pensando y decidiendo juntos.

Pero, segln lo establece el saber popular, “del
dichoal hecho hay mucho trecho”. Nosotros agregaria-
mos que el camino del trabajo en equipoesta empedra-
do de buenas definiciones.

¢Por qué esta distancia -que se instala a veces-
entre lo necesario y lo que se presenta como
dificilmente posible?

Anuestroentender, hay dosvariablesinteractuantes
que determinan la mayor o menor operatividad del

equipo pudiendo, incluso, llegar a esterilizarlo:

1. La dinamica institucional.

2. La actitud y la aptitud con que cada uno de sus
miembros se integra a la tarea colectiva.

1.La dindmica institucional

¢ Proyecto del equipo o proyecto con equipo?

Es necesrio -desde nuestro punto de vista- que el
proyecto, cualquiera sea su naturaleza, constituya el
producto de un grupo humano que, previo a la puesta
en marcha, haya gestado acuerdos sobre el punto de
partida, los objetivos, la metodologfa, ius criterios de
evaluacion, los roles, etcétera. Vale decir que el pro-
yecto debe ser “parido” por el equipo de trabajo que lo
desarrollara y no procederse a la inversa, buscando
disciplinas que rellenen agujeros, sin considerar si la
persona posee el perfil adecuado, conoce y comparte
los lineamientos de ese proyecto. Nos preguntamos si
esto guarda relacion con equipos que se fransforman
luego en chivos expiatorios de situaciones sin resolver,
mal resueltas o de proyectos que “no funcionan”.

El trabajo en equipo es un proceso grupal que
nace, crece, se desarrolla y muere. En el INAME no es
comun encontrar equipos que cumplan este ciclo; que
fallezcan de muerte natural.

Al decir de Bleger, en el equipo de trabajo se
reproduciria el conflicto institucional; por ejemplo, el
desfasaje entre los objetivos latentes y manifiestos:
integrar; rehabilitar versus marginar; alienar. Adems,
las relaciones personales y profesionales entre los
miembros del equipo estén afectadas por las tensiones
siempre presentes en una tarea. Estos conflictos po-
drian traducirse en una urgencia de hacer cosas y
producir resultados visibles, omitiendo las etapas de
reflexion y evaluacion de los problemas que ayuda a
ratificar o rectificar rumbos.

Otras veces, puede caerse en la burocratizacion de
la tarea, con instancias que no trascienden més alla de
un coro de quejas, de lamentos; en suma: la pardlisis.

De esta forma, los logros o los éxitos -aun parciales-
no son acreditados al equipo y por lo tanto no constitu-
yen un mérito disfrutable. Se atribuyen a factores
ajenos, mientras que si le pertenecen los “fracasos”.

Nos parece que esta expresion de conflictos y
tensiones, que suelen instalarse al interior del equipo
de trabajo muestra en todos los casos un corto circuito
entre dos momentos dialécticos inseparables de la
praxis: formulacion de teorias:
préctica: evaluacidn: reformulacidn de teorias: préctica:
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2. Aptitud y actitud para el trabajo en equipo

Son las cualidades personales, algunas naturales
y otras aprendidas, que cada integrante del equipo
aporta desde su singularidad para favorecer u obstacu-
lizar -a veces “boicotear™ el trabajo.

Pensamos que la disposicién para el trabajo en
conjunto y el compromiso con la tarea constituyen dos
pilares basicos. No menos trascendente es recordar lo
facil y grato que resulta trabajar con comparieros que
saben escuchar, respetando y valorando el aporte de
losdemés. Y cuan desgastantees lidiar con “Manolitos”.

También una dosis minimade humildad -aceptando
que “no las sabemos todas” ni tenemos respuestas
para todo- facilita la integracién.

Esto no significa menoscabar la confianza en cada
uno Yy sobre todo en la fuerza del grupo para alcanzar
sus objetivos.

Este Ultimo aspecto es importante diferenciarlo de
la omnipotencia que vemos cuando el técnico, el edu-
cador, el director, el regente o quien sea, se siente o es
visto por los otros como un mago que todo lo puede y
todo lo sabe. En este caso la comunicacién con el
“Olimpo” se hace dificil, apareciendo sentimientos de
subordinacion, dependencia, rechazo, etcétera, que
entorpecen la tarea.

A esta altura no podemos dejar de referimos a dos
aspectos medulares e inseparables que hacen a las
dificultades personales para el trabajo en equipo y
condicionan la operatividad de éste: lo ideolégico y lo
afectivo.

En una sociedad que promueve el egoismo y la
salida individual, que fomenta el escalar -no importa
mucho a qué costo-, que estimula el “chacrismo” o los
feudos y confunde solidaridad con complicidad, no es
facil -tampoco cémodo- llegar al INAME (instrumento
de esa misma sociedad) e insertarse con un sentimien-
to de pertenencia grupal, propiciando la horizontalidad
enlasrelaciones, dispuesto a exponerse a pesar de los
miedos que genera el trabajo colectivo, sin ser especu-
lativo ni calculador.

Por otra parte toda relacién humana esta tefiida por
un vinculo afectivo, convidado de piedra que abarcala
amplia gama que va y viene del amor al odio. No hay
duda que, tanto un excesivo amiguismo como una
franca hostilidad conspiran contra la tarea. El hecho de
que existan sentimientos es inevitable. El problema
radica en el manejo inadecuado de los mismos, cuando
el equipo, por ejemplo, no toma conciencia o no se
permite hablar de lo que esta pasando por los temores
que esto despierta. El debate en el seno del equipo se
complica porque los diferentes puntos de vista se
confunden con ataques o cuestionamientos persona-
les y el dogmatismo y/o sectarismo se imponen a la
pluralidad enriquecedora.

Concomitantemente, la comunicacién se alteray el
rumor se instala. El pasillo sustituye al &mbito natural
de encuentro del grupo. Esto refuerza sentimientos de
malestar que -en circulo vicioso- aumentan las dificul-
tades de comunicacion.

ALGUNAS ALTERNATIVAS A LA DISFUNCION
DEL TRABAJO EN EQUIPO

De la lectura anterior puede quedar la idea de que
el trabajo en equipo en las condiciones Gptimas que

requiere una institucion como el INAME, tan compleja
como la misma problemética que atiende, puede resul-
tar casi una utopia.

Sin embargo, tal cual lo demostrara el anélisis de
alguin otro material publicado en paginas de esta mis-
ma revista, es posible aproximarse a esa meta; meta
que no se obtiene de una vez y para siempre sino que
es producto de un proceso plagado de dificultades,
tropezones y muchos desencuentros.

Creemos que el camino hacia el trabajo en equipo,
podria hacerse més fransitable (y también mas placen-
tero) si aseguramos:

a- Que la horizontalidad sea asumida y respetada,
rotando la coordinacién. Cuidadosos para con la inte-
gracion de sectores nuevos -educadores, auxiliares de
servicio, cocineros, etcétera-, auna estructuratambién
nueva, desterrando la subestimacién e incluyendo es-
pacios de encuentro informal (sabemos de més de
alguna buena idea que se gest6 o se consolidé en un
boliche).

b- El equipo de trabajo debe recuperar para sf el
proyecto cuando éste se sienta lejano y ajeno. Actua-
lizar el diagnéstico; revisar los fundamentos, los obje-
tivos y sobre todo la metodologfa, promueve la perte-
nencia y el compromiso; también ayuda a renovarse.

¢- Realizar evaluaciones periddicas que se toman
imprescindibles si deseamos superarnos y avanzar en
la tarea sin dejamos dominar por la frustracién o la
rutina.

d- Atender las demandas individuales, escuchando
a los miembros del equipo de trabajo cuando surgen
desgastes y desbordes que exigen la sustitucion de
alguno de ellos. Pensamos que “la gente no es propie-
dad de las direcciones”.

e- También es vélido pensar en una posibilidad de
capacitacion para el equipo de trabajo. Sea en el
ambito de la Escuela de Funcionarios, mediante talle-
res y especialmente instancias vivenciales; sea
instrumentandose experiencias piloto en el mismo te-
rreno donde un equipo pone en practica o pretende
hacer suyo un proyecto.

f- Critica y autocritica individual y colectiva; cons-
tructiva pero rigurosa.

Concluimos con que el trabajo en equipo es el
antidoto para quienes operamos en una institucion
profundamente alienante, cosificante y desgastante. El
trabajo grupal, donde el equipo encuentre no sélo el
espacio paravolcar la queja-ineludible- sino que pueda
transformarla en rebeldia y ésta en accién
transformadora.

Queremos dejar claro que este articulo no pre-
tende agotar el andlisis del tema ni ser un compendio
de recetas. Tampoco es la “verdad revelada”, sélo el
producto de nuestra experiencia y parecer.

Nuestra intencion es que sirva a los equipos como
instrumento que habilite la critica, la discrepancia y la
reflexion. Que se retroalimente al cotejarse con la
experiencia de los comparieros. Que sea fermental.
Que promueva el debate para que podamos continuar
-en mejores condiciones- con la tarea.

Asi, desde NOSOTROS, se puede alcanzar un
importante objetivo. Q
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El trabajo en

equipo

Psicélogo Daniel Corsino

L. Introduccion

El trabajo en equipo es una necesidad insos-
layable para actuar en una realidad social y
educativa de complejidad creciente y de muilti-
ples interdependencias, como es el Instituto
Nacional del Menor. Lo que define a un equipo
eslacomplementariedad humana,inter-pro-
fesional e inter-disciplinaria, permitiendo una
comprensién més total y més global de las
situaciones paraactuaren formamés integradora
en la realidad.

Asf lo entendié el INAME (en ese momento
Consejo del Nifio) que en el afio 1986, plante6
“la imperiosa necesidad de regular el funciona-
miento de los Equipos Técnicos de la Institu-
ci6én” (...) integrados por el “conjunto de técni-
cos y especialistas de diversas disciplinas (...)
funcionar4n con un criterio interdisciplinario
que permita aunar (...) todos los esfuerzos des-
tinados al mejoramiento y desarrollo de los
menores y jévenes (...) el equipo debera buscar
mecanismos para lograr la plena integracién
con la totalidad de los funcionarios” (...).

A continuacién veremos brevemente algu-
nos elementos que definen a un equipo de
trabajo comenzando por la siguiente afirma-
cién: “un equipo de trabajo es un grupo huma-
no, pero no todo grupo humano es un equipo.
Incluso se podria decir que trabajar juntos no
supone necesariamente trabajar en equipo”.

Para lograr la constitucién de un equipo hay
que combinar, como minimo, laresultante de
tres elementos:

1) El disefio, ejecucién y evaluacién de un
proyecto.

2) Los requerimientos técnicos, funcio-
nales y organizativos,y las responsabilidades
que se derivan de ese proyecto;

3) los factores humanos que se dan a través
de procesos socio-afectivos y que hacen referen-
cia a la satisfaccion de las  necesidades huma-
nas y al tipo de relaciones que se establece
entrelaspersonasque forman parte delequi-

po.

I1. El proyecto

La elaboracién y ejecucién de proyectos

permite que los equipos puedan ordenar ideas y
explicitar intenciones a través de objetivos y
actividades, facilitando ademés el control y la
evaluaci6n de lo realizado.

Por lo general en todos los campos del que-
hacer socio-educativo y en particular en los
diferentes Centros y Hogares del INAME, los
equipos enfrentan la dificultad de lograr objeti-
vos miiltiples y diversos con recursos escasos.
Una via para ayudar aresolver estas situaciones
es sustituir el azar y la improvisacién por la
organizacién y la racionalidad en la accién.

Prccisamente proyectar en su sentido mds
simple, es decidir anticipadamente lo que hay
que hacer para lograr un objetivo. Representa,
junto a otras técnicas, una de las herramientas
principales para lograr lo que el equipo se
propone realizar, es decir, alcanzar el objetivo
planteado con la mayor eficacia posible.

Permite ademds, distribuir tareas y respon-
sabilidades dando participacién a todos y cada
uno de los integrantes del equipo, ahorrando
dinero, tiempo y esfuerzo, es decir, aumentar la
eficiencia en el logro de los objetivos.

Desde el punto de vista operativo, proyectar
una accién significa dar respuesta a las siguien-
tes preguntas:

1. por qué se quiere hacer. El origen de la
idea. Para el caso concreto del INAME este
nivel se vincula con la razén de ser y el funda-
mento de la creacién de la institucion.

2. para qué se quiere hacer. Es
establecer claramente los objetivos de im-
pacto. Es decir,qué cambios se intenta lograr
en el medio. Esta pregunta se relaciona con las
finalidades y objetivos gnerales del INAME.

3. cuéntosequierealcanzarde cadaob-
jetivo de impacto. Se trata de establecer clara-
mente los objetivos de producto de cada
Hogar o Centro.

4. qué se va a hacer. Es el conjunto de
actividades y tareas que hay que realizar
para alcanzar los objetivos propuestos.

5. c6mo se va a hacer. Es la metodologia y
técnicas a utilizar para el conjunto del proyecto
y para cada actividad; y c6mo se va a hacer. Es
decir los momentos, laformay la definicién de
los indicadores de las evaluaciones parciales y



6. cudndo se vaahacer. Ladeterminacién de
las actividades, tareas y de las  evaluaciones.

7. dénde se quiere hacer. La localizacién
fisica.

8. quiénes van a hacer. Los recursos huma-
nos; y quiénes van a participar del proyecto.

9. con qué se va a hacer. Los recursos
materiales; y con qué se va a financiar. Los
recursos financieros;

10. dénde se van a procurar los recursos.

Para finalizar esta sintesis sobre el tema
elaboracién de proyectos hay que seiialar la
importancia de que éste quede escrito y se
encuentre visible (expuestoenuna pizarra) para
todo el equipo. Esto ayuda a que el equipo:

1. ordene sus ideas sobre por qué y para qué
se quiere hacer, y cu4nto se quiere alcanzar de
cada objetivo;

2. conozca, en el momento que asi se requie-
ra, qué, c6mo y dénde se realizar una accioén;

3. sepa quiénes son los responsables de cada
actividad y cada tarea y cada uno pueda dar
cuenta de las mismas ante el resto del equipo;

4. procure los recursos necesarios para cada
actividad;

5. identifique las causas que llevaron al fra-
caso o al éxito del proyecto (evaluaciones par-
ciales y final);

6. modifique e incorpore nuevos elementos a
los previstos inicialmente; y

7. pueda comunicar y trasmitir sus experien-
cias y lineamientos bsicos de la tarea sin pér-
didade memoria histérica, propiciando unapren-
dizaje colectivo.

ITI. Los requerimientos
técnicos, funcionales y
organizativos

Para llevar adelante el proyecto y alcanzar
los objetivos propuestos hay que proveer los
recursos técnicos necesarios, realizar una serie
de funciones y lograr unaestructura organizativa
adecuada para los fines del equipo y distribuir
las responsabilidades.

Cada integrante del equipo debe conocer y
asumir las tareas, actividades y responsabilidad
que correspondan a su funcién, procurando que
sus tareas confluyan con los objetivos del equipo.

Las instituciones definen algunos roles y
funciones de antemano. Por ejemplo en el acta
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del Consejo del Nifio mencionada anteriormen-
te sedice (...)” los Equipos Técnicos tendrdn un
Coordinador quien se encargar4 de coordinar
técnicamente las tareas a encarar por el grupo
multidisciplinario destacado a un servicio yde
asegurar el trabajo de grupo” (...) “Serd compe-
tencia del Director del Establecimiento
instrumentar y llevar adelante las decisiones
que emanen del Equipo (...)”. En este ejemplo
se establece el rol de coordinador y sele asigna
una funcién al Director.

Pero también existen roles y funciones m4s
dindmicas que van cambiando en el proceso de
trabajo del equipo, facilitando la ejecucién de
lasactividades y tareas definidasen el proyecto.
Sonroles y funciones para la tarea y se distribu-
yen naturalmente en el equipo segiin las capaci-
dades técnicas y humanas de cada integrante.

En todoslos casos hay que entenderalos
equipos como algo dindmico, en permanente
proceso de adaptacién critica a la realidad dan-
do satisfacci6n al proyecto y a las necesidades
que plantean sus integrantes sin aferrarse a
estructuras pre-establecidas y rigidas.

IV. Los factores humanos

Una constatacién importante que cada uno
puede hacer en la prictica (adem4s de las inves-
tigaciones que existen al respecto), es que la
satisfaccién de las necesidades personales y
humanas del individuo al interior de un equipo,
hace que aumente el sentimiento de pertenen-
cia, y con €1, la motivacién por la tarea, redun-
dando, en definitiva, en el posible éxito en la
ejecucién del proyecto.

Dicho en otras palabras el propio éxito -o
fracaso- de los proyectos que llevan adelante
los equipos puede ser determinado porel grado
de satisfaccién de las necesidades personales y
humanasy la calidad de las interacciones quese
desarrollan por parte de sus miembros,

Algunos autores que han investigado las
dindmicas de los grupos plantean que cada
individuo se une al equipo con el propésito de
satisfacer una o m4s necesidades humanas, En
la medida en que las ven satisfechas aportan al
equipo un monto de esfuerzo Yy energia necesa-
ria para alcanzar los objetivos propuestos en el
proyecto.

Para hacer m4s comprensible este concepto
vamos a diferenciar dos niveles de actividades
en la vida de un equipo:

a.lasactividadesorientadasal mantenimiento
del equipo donde se destina una parte de la
energia denominada energia de mantenimien-
to. Este nivel est4 referido a la satisfaccién de




NOSOTROS/ 26

las necesidades humanas y se expresan a través
de los objetivos implicitos, no dichos pero
presentes en todo equipo.

b. las actividades orientadas a la realizacién
del proyecto, destinando otra cantidad de ener-
gia, denominada energia efectiva. Este nivel
estareferido alasatisfaccién de las necesidades
externas (para el caso del INAME, la insercién
productiva a la sociedad de los jévenes, etc.) y
seexpresaatravésdelos objetivos explicitos
formulados en términos del  proyecto.

A su vez, se le conoce con el nombre de
“sinergia” al total de energia disponible, que es
la suma de las actitudes de todos los miembros
respecto al equipo. La sinergia depende del
nimero de integrantes y de la cantidad e inten-
sidad de las satisfacciones que cada persona
obtiene del equipo.

En cuanto a la cantidad de integrantes no
existe un nimero 6ptimo. Algunos autores plan-
tean que un equipo puede estar constituido por
5 personas como minimo y 9 como maximo.
Por debajo de 5 integrantes, se hace mas dificil
la interaccién e intercambio necesarios para
generar resultados, y cuando sobrepasa de 9, a
medida que aumenta el tamafio del equipo,
disminuye el tiempo disponible de cada miem-
bro para aportar al conjunto y la dinimica
interna tiende a hacerse mas formal y burocra-
tica.

En relaci6n a la satisfaccién de las necesida-
des humanas, salvo en casos extremos, como
comer, beber y respirar, las necesidades para
subsistir no son un pre-requisito para poder
atender otras. Los seres humanos somos seres
de necesidades muiltiples e interdependientes.
Esto permite comprender las necesidades como
un sistema en el cual se interrelacionan e
interactian.

Algunos investigadores plantean que las ne-
cesidades se pueden clasificar segiin categorias
existenciales (ser, tener, hacer y estar) y segin
categorias axiolégicas (subsistencia, proteccion,
afecto, entendimiento, participacion, ocio, crea-
cién, identidad y libertad), y se las considera
universales y siempre presentes. Son finitas y
clasificables y son las mismas en todas las
culturas. Lo que varia son los modos y los
medios utilizados para su satisfaccién.

A los medios se les llama satisfactores y son
los elementos del sistema cuyo uso o consumo
determina la satisfacciéon de una necesidad.
Entre necesidad y satisfactor se establece una
relacién dialéctica, donde por ejemplo la nece-
sidad de participar lleva a la participacion, o la
necesidad de afecto lleva a establecer relacio-

nes afectivas, como el hambre lleva a ingerir
alimentos.

Al verlo como un proceso, resulta im-
propio hablar de necesidades que se colman o se
satisfacen, en tanto parece més adecuado con-
cebirlo como un movimiento continuo y hablar
entonces de vivir y realizarse de manera perma-
nente y renovada.

Estas nociones, presentadas en forma por
demids sintética, poseen una importancia no
desdefiable al permitir percibir a los individuos
y alos equipos de trabajo, con potencial propio
para generar movimiento. Esta perspectivacues-
tiona las concepciones elitistas y paternalistas
que colocan fuera de las personas o los equipos
la capacidad de generar procesos de autogestion,
o sobredimensionan la intervencién de un coor-
dinador o agente externo.

Nuestra tesis es que el equipo de trabajo
puede transformarse en un satisfactor de miilti-
ples necesidades humanas y sociales. Pard que
cumpla con este cometido en todos los momen-
tos del equipo de trabajo se debe atender por
igual el nivel de mantenimiento y el nivel del
proyecto, haciendo énfasis en uno u otro segin
los momentos por los que pasa el equipo.

De nada valdria que un equipo se embarque
en una tarea, con una organizacién formal y
rigida, distribuyendo adecuadamente las res-
ponsabilidades y las funciones entre sus inte-
grantes, cumpliendo incluso con parte del pro-
yecto, pues, si no marcha en forma conjunta su
vidaemocional y su madurez como grupo huma-
no, tarde o temprano desaparece y en consecuen-
cia, no se podré ejecutar ningtin tipo de proyecto.

V.Propuestas generales para
un mejor funcionamiento de
los Centros y Hogares del
INAME

Para un funcionamiento més eficiente y mas
eficaz del INAME es necesario partir de algu-
nas ideas bdsicas tales como:

1. Propiciar el trabajo en equipo, para el
mejor logro de los objetivos propuestos sabien-
do que la capacidad de resolver problemas y de
proponer soluciones en un equipo es siempre
superior a la de una persona.

2. Confiar en cada integrante de la institu-
cién y esperar que searesponsable en el cumpli-
miento de sus tareas.

3. Fomentar la participaci6n y el compromi-
so personal en el logro de los resultados.

4. Poner énfasis en el control de resultados
(en base al proyecto), mas que en las activida-
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des y tareas, lo que supone, también la posibi-
lidad de autoevaluacién.

5. Descentralizar y desconcentrar la toma de
decisiones (lo que no significa delegar la res-
ponsabilidad final del proyecto), aumentando
la capacidad de autoadministrar
programas yactividadesydeactuar encon-
secuencia.

6. Promover un sistema interpersonal que
procure unas buenas relaciones humanas al
interior de lainstitucién y un clima de confianza
mutua a todos los niveles.

VI.Reflexiones finales

1. Cada individuo es distinto uno del
otro y al mismo tiempo de si mismo en relacién
con el tiempo, en la medida en que, a través de
la experiencia y del aprendizaje, su personali-
dad y su comportamiento se modifican, como
también se modifica, en forma dialéctica la
institucién donde se encuentra trabajando.

2. Las mujeres y los hombres esperan
que se les trate como individuos y no
como méquinas o piezas de un gran engra-
naje  burocritico y administrativo. Toda
institucion est4 integrada por mujeresy hom-
bres, nifias y nifios, jévenes y adultos que
sienten, piensan, crean, sufren y aman.

3. Las instituciones, organizaciones ylos
equipos de trabajo (incluso los proyectos)
son medios para alcanzar determinados
objetivos, por lo tanto hay que evitar
sobredimensionarlas por encima de
las  personas que lo forman.

4. Los equipos se  forman para satis-
facernecesidadesindividuales y sociales, que
los individuos por si solos no
pueden satisfacer, por o tanto deben trans-
formarse o dejar de existir cuando ya no
sirven para este objetivo.

5.Lavida de un equipo no se desarrolla
en formalineal en una direccién siempre ascen-
dente. Es un proceso, y por lo tanto, pasa por
momentos de avance y retroceso. En todos los
casos hay que saber combinar la productividad
en la tarea con lo gratificante y placentero que
implica el trabajo compartido.

6. Finalmente , sefialar que, de la misma
forma que no todas las personas se encuentran
con las aptitudes y actitudes necesarias para
actuar en un equipo, no todos los equipos
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estdn capacitados o s encuentran en con-
dicionesdepor siparasatisfacer lasnecesi-
dades humanas cumpliendo ademds con
el proyecto.Es preciso capacitarse y cono-
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forma en que se presentan los obstaculos y su
posibles soluciones.
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Encuentro internacional de reflexion
sobre estrategias de capacitacion del
personal que trabaja en el campo del

bienestar infantil

Lic. Jorge Camors

Antecedentes

En Montevideo, del 24 al 28 de mayo se realizé
dicho Encuentro organizado por la Escuela de Fun-
cionarios, con el apoyo de la Oficina de Area de
UNICEF y del Instituto Interamericano del Nifio.

El afio pasado la Escuela le habia planteado a
UNICEFy al LLN. su interés en intercambiar infor-
macién y discutir problemas con otras personas que
en otros paises estuvieran cumpliendo funciones de
capacitacién, en instituciones similares al INAME.

Después de mds de cuatro afios de experiencia
queriamos compartir nuestros logros y dificultades con
otros que estuvieran en una tarea similar, para
intercambiar y eventualmente apoyarnos mutuamente.

Asi fue que comenzamos a analizar esta idea que
encontré muy buena receptividad en ambos organis-
mos internacionales que la apoyaron decididamente.

Para nosotros no era facil esta empresa de organi-
zar un Encuentro Internacional; lo que nos tranquili-
zaba era tener cosas pensadas y realizadas para
mostrar y un equipo humano dispuesto a trabajar y
superar la falta de recursos.

Los objetivos del Encuentro

- Intercambiar y sistematizar experiencias en tor-
no a las propuestas desarrolladas por diferentes pai-
ses e instituciones de América Latina y Europa, en
relacién a la capacitacién del personal especializado
en bienestar infantil y familiar.

- Elaborar conclusiones y recomendaciones orien-
tadas al mejoramiento de la formacién del personal,
tanto en lo referente a metodologia como a contenido
e instrumentacién.

- Identificar las 4reas potenciales para la
implantacién de mecanismos de cooperacién hori-
zontal, asi como el apoyo por parte de los organismos
internacionales.

En resumen, se trataba de un Encuentro de
Capacitadores donde los invitados no podifan ser
muchos dados los escasos recursos que se tenian para
ello.

De acuerdo a la informacién que disponian
UNICEFy el LLN. participaron colegas de Argen-
tina, Brasil, Chile, Colombia, Venezuela y Espaiia.

La organizacion del Encuentro

La estructura en Paneles y Talleres estuvo dada
por dos elementos: la informacién de los paneles
debia ser brindada antes que comenzaran a funcionar

los talleres; y por otra parte los paneles podian ser
abiertos a todo piblico para ampliar al méximo
posible el impacto, poniendo en contacto a los invi-
tados extranjeros con los compaiieros de Uruguay.

Los talleres, como su propia metodologfa lo indi-
ca, para producir deben ser grupos reducidos y con
una cantidad de delegados de Uruguay que no fuera
desproporcionada con el niimero de extranjeros.

Por lo tanto, los criterios para definir la delega-
cién de Uruguay fueron en funcién de quienes parti-
cipan en la reflexién sobre estrategias de capacita-
cién en el INAME, considerando el tema central del
Encuentro y sus talleres, lo cual llevé a un niimero
poco mayor de 20 personas que integran la Comisién
Asesora de la Escuela y los miembros de su equipo
Técnico Docente. Es oportuno recordar que en este
equipo estén los coordinadores de cursos con todos
los sectores del INAME y la Comisién Asesora
integra todas las Divisiones programéticas y las que
prestan apoyo técnico, asi como el SUINM integra
dicha Comisién Asesora.

Conclusiones

Consideramos que lom4s importante del Encuen-
tro consistié en poner en el centro del debate sobre
Minoridad, el tema de la Capacitacién del Personal.

Lanecesaria profesionalizaciény jerarquizacién
del personal que trabaja en bienestar infantil y
familiar, no excluye el imprescindible compromiso
con la tarea y con la superaci6én de los problemas
sociales.

Viejas posturas sustentadas en el asistencialismo,
en el voluntarismo y en el espontaneismo incons-
tante, hoy dia pasan a estar superadas, reconocién-
dose la necesidad y la importancia de la formacién
previa al desempefio de la tarea, la formacién per-
manente y sistematizada, asi como la capacitacién
especifica en funcién del proyecto donde cada uno
pasa a desempeiiar una tarea concreta.

Asimismo el tema del Encuentro apuntaba al
personal y la capacitacién que requieren todos los
componentes de un equipo de trabajo que est4.
ejecutando un proyecto determinado. Esto es muy
importante porque la capacitacién debe abarcar a
todos y ser llevada a cabo entre todos. Apunta a
superar viejos elitismos, rescatando la experiencia
y saber que cada funcionario tiene acumulado, y por
otra parte revaloriza el intercambio como capacita-
cién, elemento que muchas veces sostiene el fun-
cionamiento de un equipo de trabajo.



Dentro de este marco, se priorizé la capacitacién
de los educadores quienes cumplen un rol esencial y
desarrollan su trabajo durante muchas horas en con-
tacto directo con los nifios y adolescentes.

Por un lado fue unénime reiterar y confirmar la
necesidad e importancia de la capacitaci6n previa al
ingreso a las instituciones, asf como antes de iniciar
la tarea.

Por otra parte se insisti6 en la necesidad de
capacitacién permanente a aguellos que ya estén
cumpliendo la funcién, si bien no hayan tenido
formaci6n previa, en el entendido de que es funda-
mental jerarquizar el rol del Educador, quienes atin
en casi todos los paises no tienen una institucién y
una carrera donde formarse. En este sentido sola-
mente Espafiay Uruguay aparecieron con propuestas
en marcha, con resultados, con una estructura e
incluso con muy claras coincidencias tedricas y
metodolégicas, lo que abrié las perspectivas de un
intercambio entre ambas Escuelas en futuro Proxi-
mo.

A nivel de INAME se observé un notable interés
por todos los temas y en diferentes personas; espe-
cialmente del interior participaron muchos funciona-
rios y otros de Montevideo que acompaiiaron tam-
bién.

Asistieronasimismo organizaciones gubernamen-
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apropiadas para un Encuentro que trascendia en los
hechos, sus objetivos iniciales, mostrando a la socie-
dad civil y politica la importancia de los nifios y
adolescentes, su lugar, sus derechos y la calidad de
atencién que requieren.

Con respecto a los talleres fue muy importante, a
nivel del INAME que se reunieran en la Escuela a
discutir estrategias de capacitacién, los miembros
del equipo técnico-docente de la Escuela y Directo-
res de Divisiones, representantes de otras Divisiones
y Departamentos, el Sindicato del INAME, en una
instancia que abre perspectivas de futuro frente a un
tema esencial y que convoca a todos.

Por otra parte, lareunién de estas personas permi-
ti6 ver, una vez mds, la necesidad de articular més
estrechamente en los proyectos educativos de traba-
jo, la capacitacién que requieren los mismos, de
acuerdo a sus objetivos, su metodologfa Y su perso-
nal.

Para terminar, quisiera recordar que la gratifica-
cién, la satisfaccién del intercambio, del encuentro,
estuvo dada porque tenemos mucho pensado y reali-
zado en el INAME en torno de estos temas,: pero
ademds porque muchos de los funcionarios del
INAME fuimos y somos sus protagonistas.

Comprobar, una vez més, que somos capaces y
que podemos, nos compromete a continuar con m4s

tales y no gubernamentales creando las condiciones

energia, en la tarea.

El Consejo Editorial INFORMA

¢Como se puede tener accesoa larevista?

En primer lugar, la Comisién Asesora resolvié que
se distribuyan en todos los Hogares y Servicios cinco
ejemplares para que estén a disposicién de todos los
funcionarios que la deseen leer.

Laimprenta entrega los ejemplares en la Escuela de
Funcionarios y desde alli se ha realizado la distribu-
cién, en el interior en cada Jefatura Departamental,y en
Montevideo a través de las distintas Divisiones.

Por otra parte, se ha destinado un nimero suficiente
de ejemplares para que estén a disposicién de todos los
funcionarios en la Biblioteca de la Escuela.

Y para quienes estén interesados en tener un ejem-
plar de su propiedad, se ha gestionado ante el Directo-
rio del INAME la autorizacién correspondiente, para
poner un determinado mimero de ejemplaresalaventa,
a razén de $U 10 cada uno, en la Escuela de
Funcionarios.Esta posibilidad est4 abierta a todo pi-
blico.

¢Qué se puede hacer para enviar un
articulo paraser publicado enla revista?

Conanticipacién, la Comisién Asesora de Ia Escue-
ladefine los temas centrales de los Préximos nimeros.

Por ejemplo el Ntimero 3 estar4 dedicado a “Maltrato”.

Los integrantes de la Comisién Asesora promueven
€n sus respectivos 4mbitos la sistematizacién de expe-
riencias o reflexiones sobre ellas, ¢ incluso relevar
articulos ya elaborados sobre la temética.

Mis all4 de eso, cualquier funcionario interesado en
acercar su aporte, puede hacerlo, sin necesidad de que se
loinvite, sino tan s6lo manifestando su interés de quesu
contribucién sea considerada. Todos pueden participar.

Con todos los articulos recibidos, la Comisién Ase-
sora establece criterios que tienen que ver con el
tamafio de la revista, que sean articulos
mayoritariamente breves y accesibles, la mayoriarefe-
ridos a nuestra practica laboral, Yy que rescaten expe-
riencias y reflexiones tedricas sobre nuestro trabajo.

La Comisi6én Asesora cuentaconun Equipo Colabo-
rador Permanente quien cumple una funcién m4s espe-
cifica relevando articulos, promoviendo que se pasen
por escrito experiencias de interés, leyendo cuidadosa-
mente cada aporte, y buscando que la revista refleje
cierta representatividad.

En caso de mayor cantidad de trabajos, con respecto
al nimero de p4ginas posible, 1a Comisién Asesora
resuelve a propuesta del Equipo Colaborador.

Por lo tanto, que cada funcionario tenga acceso
facilmente a la revista y que todos se sientan libres de
participar en ella. 0
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