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Resum

Els Centres de Desenvolupament Infantil i Atencié Preco¢ de Catalunya, estant re-
bent, en els ultims anys, un increment significatiu de la demanda. Aquest augment,
tan a nivell de volum com de varietat en el tipus de demanda, aboca als centres a
una reconfiguracié dels seus models professionals, organitzatius i managerials. En
el present article, fruit d’'una conferéncia dins de les XI Jornades de “I’ACAP”, es
proposa una linea de reflexié basada en la propia experiéncia com a consultors
d’organitzacions, respecte a quins processos de treball i contribucions resultarien
utils de realitzar, des del propi Equip d’Atencié6 Precoc, per tal de gestionar aques-

tes demandes d’'una manera més eficac.

Paraules clau:

Grups de interes: usuari, pacient, client, ciutada; tipus de demanda; composicié
multidisciplinar; gestié del centre; processos de treball; finalitat principal; contri-
bucions dels professionals; rols; ansietat organitzativa; espais de contencio; siste-

ma huma de treball.
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En el marc de les XI jornades de “I’ACAP” vaig tenir 'ocasié de realitzar una
conferéncia sobre quines eren, des del nostre punt de vista com a consultors i
professionals A’ INNOVA, les contribucions necessaries per a realitzar la tasca dels
Equips d’Atencié Precoc considerant la naturalesa dels seus processos de treball i
tenint en compte que en els Ultims anys s’ha donat un increment significatiu de la
demanda dels serveis dels Centres de Desenvolupament Infantil i Atencié Precoc
de Catalunya.

El marc d’aquesta conferéncia va representar un espai per a compartir una
serie de reflexions, que a continuacié exposaré, sobre qiiestions organitzatives que
poden estar afectant als Equips d’Atenci6é Precoc partint de I’experiéncia que, des
d’INNOVA, tenim en el camp de la intervencié organitzativa, principalment en
realitats que, a I'igual que succeeix actualment amb els Centres de Desenvolupa-
ment Infantil i Atencié Precoc, es troben en processos de transicions.

Finalment la quiesti6 que es planteja de fons es com trobar una millor res-
posta a I'actual creixement de la demanda. Ara bé, la resposta a aquesta questio
comporta, ineludiblement, tal i com ja han identificat des de la propia ACAP, una
seérie d’ajustos, millores i fins i tot innovacions organitzatives en els propis Cen-
tres 1 Equips, la naturalesa dels quals proposem de introduirnos durant aquest
escrit.

Donat que la realitat ens presenta un increment de la demanda dels serveis
dels Centres, seria interessant, al nostre parer, fer una primera reflexié respec-
te a la naturalesa d’aquesta “demanda”. Segurament, tal i com s’esta donant en
altres tipus de centres i institucions de salut, la incorporaci6 i el pes de 'usuari
—en aquest cas representat també per la familia- trastoca cada cop més, tal i com
apunta el meu col-lega Joan Roma, President d’ INNOVA, els models professionals,
organitzatius i de management que les institucions de serveis de salut utilitzen. Al
mateix temps, produeix disfuncions que, més enlla d'una simple adaptacio, reque-
reixen d’una transformacié en profunditat de les perspectives de funcionament de
les diverses parts de I’organitzacio i de les seves interaccions.

La premissaanteriorment plantejada introdueix que, probablement, no només
és una qiiesti6 de volum de feina, que també, sin6é de posicionament de I'usuari,
que, a més, pot prendre diverses formes d’interaccié amb el Centre de Desenvo-
lupament com poden ser les de pacient, client, ciutada...Per tant I’amalgama de
perspectives des d’on s’aborda el servei es va ampliant i, per tant, la seva expectati-
va de demanda satisfeta varia sensiblement segons s’ubiqui en un o altre rol social

fent més complexa la resposta del Centre de Desenvolupament.
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D’altra banda el Centre de Desenvolupament esta inserit en un barri on hi
ha tota una serie d’equipaments com escoles, centres de salut, serveis socials, ad-
ministracié publica ... que també tenen expectatives actives respecte al tipus de
demanda que hauria de satisfer el Centre.

Com a contrapart a aquesta complexitat de demandes externes, el Centre
esta representat per una composicié multidisciplinar dels Equips d’Atenci6 Pre-
coc. Es a dir que, internament, hi ha una concepcié d’aquest usuari que seria in-
teressant veure fins a quin punt és compartida entre la que té el logopeda, la que
té el psicoleg, la que té el pediatre, la que té el pedagog... I, conseqiientment una
idea configurada per les respectives formacions i praxis professionals de com s’ha
d’enfocar aquesta demanda.

Aixi doncs, en aquest punt de la reflexio es pot percebre el Centre de Des-
envolupament com una realitat poliedrica que presenta un gran repte per als
equips directius o referents del propi Centre, en el sentit de com seran capacos
de processar no solament les demandes si no les necessitats i les expectatives dels
anomenats grups d’interes o stakeholders externs — usuaris, clients, ciutadans, altres
professionals, legisladors- aconseguint implicar, a més a més, als professionals de
I’organitzaci6 en la gesti6 de les mateixes, donat que aquests tenen un paper clau
en la possible millora dels processos de treball.

En aquest sentit és altament clarificador revisar i ajustar explicitament quina
és la Finalitat Principal o Tasca Primaria del Centre segons els diferents professio-
nals de ’equip que el conformen, en el sentit de quina és la comprensié que fan
de la mateixa i, com a conseqiiencia, a que es poden comprometre. Aixo permet
orientar les contribucions de cadascun dels especialistes a I’hora de treballar en els
diferents casos i, per tant, regular, més eficagment, el rol que estan desenvolupant

en benefici de la Finalitat al mateix temps que permet emmarcar la demanda.

Som conscients, i la nostra experiéncia professional aixi ens ho demostra, que
aquesta alineacié entre Finalitat Principal-Contribucions-Rols és un procés
dinamic i per tant que s’ajusta i es desajusta com a consequéncia de la pro-
pia activitat de ’organitzaci6é. Al mateix temps, és un punt de referéncia per
a poder plantejar-se a I’hora de donar sortida a demandes poc estructurades i
abordades necessariament des de procedéncies multidisciplinars, com és la que
ens ocupa.

En aquest sentit la inercia de la propia especialitat, aspecte basic per poder

resoldre clinicament els casos que arriben als Centres, configura una comprensio
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de la realitat molt marcada i per tant fa més complex tots els aspectes que tenen a
veure amb la gesti6 i coordinacié d’equips.

Entre els aspectes a gestionar hi entra, des de la nostra perspectiva, tot allo
que fa referencia a Pamalgama de sentiments i emocions que es generen com a
conseqiiencia de la feina que es desenvolupa i com a resultat de les interaccions
i relacions que es donen amb els nens i amb els familiars aixi com amb la resta
de companys de ’equip. Si aixo ho posem en un context d’alt nivell de demanda
amb recursos que sén percebuts com a limitats o insuficients i amb dificultats per
a complir els compromisos amb les institucions publiques, i tenint molt en compte
el tipus de temes que plantegen els infants a través de les seves families, és bastant
esperable que I'ansietat sigui un element present en la dinamica organitzativa de
Centre de Desenvolupament.

El tema que se’ns presenta, per tant, és com tractar ansietat generada en
el si de PEquip d’atencié precoc. En aquest sentit hi ha diferents possibilitats
d’abordatge depenent on es posi I’accent. Si, per exemple, és vist com una questio
individual es tractaria, en aquest cas, de ‘no posar-se nervios’ i intentar autore-
gularse. Si, en canvi, és vist com un aspecte que té a veure amb la personalitat
es tractaria de diagnosticar les causes que provoquen aquest tipus de sentiments
segons la manera de ser de I'afectat. Si és una cosa generada per 'ambient i la
dinamica de canvi permanent que es dona a nivell social i organitzatiu es tractaria
de fer algun taller de control de I’ansietat i gestié del canvi. I aixi podriem anar
desenvolupant diferents suposits.

La nostra proposta passa per considerar aquesta ansietat com un dels ele-
ments a tractar i intentar gestionar des del propi centre, intentant que pugui apro-
fitar-se en benefici de la tasca comuna. En aquest sentit el nostre plantejament es
basa en la creacié d’uns espais, dins del funcionament habitual del centre, on els
professionals puguin compartir i fer sentit d’aquests sentiments i emocions que
els poden estar afectant en el desenvolupament del seu rol. Evidentment que la
gesti6 d’aquest tipus d’espais necessita d’'unes condicions especifiques on el focus
no és tant la persona siné6 el rol i el que aquest pot estar representant pel conjunt
de professionals del Centre.

Gestionar aquesta ansietat organitzativa, necessariament passa per gestionar
la propia ansietat del professional. Aixo no resta que un nivell adequat de defensa
contra l’ansietat és necessaria a I’organitzacio i que pot ser, al mateix temps, aprofi-
tada com energia creativa en els equips. Per aquesta ra6 la quantitat d’ansietat que

contenim individual i col-lectivament és un dels elements que pot determinar si



aquesta ansietat contribuira a una major creativitat o pot portar a la ineficacia del
sistema. Un altre element és la naturalesa de les defenses contra I’ansietat que es
generen i com els responsables dels Centres les gestionaran a favor de la tasca.

A partir de la nostra experiéncia directa amb organitzacions de salut ajudant
a crear aquest tipus d’espais, podem afirmar que soén valorats i apreciats pels pro-
fessionals que les integren com un recurs eficient que contribueix tant a la gestio
del propi rol professional com al conjunt de I’organitzacio.

Penso que, en el punt en el que estem, abans de finalitzar, seria util clarifi-
car, que entenem nosaltres quan parlem del rol, donat que és un element clau a
I’hora d’abordar la realitat del propi Equip. El rol I’entenem com un resultant de
la relaci6 que establim amb els altres rols que estan operant en un mateix context
organitzatiu i que ve marcat per determinats patrons d’accié que hem anat incor-
porant durant la nostra historia vital. Per tant, nosaltres proposem que a I’hora
d’analitzar organitzativament els equips de treball ho fem des de la perspectiva
de sistemes humans de treball, amb la qual cosa el focus esta en els rols i no en
les caracteristiques personals dels individus que conformen aquests sistemes. Des
d’aquesta perspectiva, es presenta la possibilitat d’innovar en les relacions esta-
blertes, ajustant-les d’una forma més funcional a la finalitat que es plantegi en
cada moment del procés de treball.

Aquesta visi6 dinamica de les relacions a la feina i entre el propi equip per-
met un ventall de possibilitats d’actuacio i per tant de contribucions diferents.
Es aqui quan apareix el gran repte de qualsevol Equip de Professionals: Serem
capacos de contribuir d’'una manera diferent essent els mateixos? Sera possible
organitzarse d’una altra manera?

En aquells equips instal-lats en una dinamica determinada, segurament se’ls
hi fa molt dificil de pensar que es puguin donar alternatives de funcionament.
L’experiéncia que tenim des d’INNOVA és que, a partir d’un procés de treball que
incorpora, entre d’altres, alguns dels elements que hem anat desgranant aqui, és
possible i viable reajustar els equips de treball, d’'una manera més efectiva.

Ara bé, aixo no es pot fer “malgrat” els equips i els professionals que els in-
tegren. Els referents o responsables dels Centres de Desenvolupament poden
disposar del poder per proposar, marcar, manar... pero la gestié del Centre, a la
practica, es fonamenta també en les diferents aportacions que fan cada un dels
seus integrants, entre les quals hi ha les dels professionals. Podem pensar que la
gestio és una exclusiva dels “jefes” o dels que coordinen. Des de la nostra perspec-

tiva, pero, els aspectes de gestié estan incorporats ja des del moment que hem de
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gestionar-nos en el propi rol. Si aixo ho portem al punt inicial d’aquesta reflexio,
per exemple, podriem apreciar els efectes que té pel Centre i per ’'Equip el tipus
de gestio que fa el professional de cada una de les demandes que se li presenten.
Perque, tot i que tenim costum de parlar de les demandes que gestiona el Centre,
en realitat qui les gestiona son les diferents persones que hi treballen.

Es evident que aquests aspectes que acabo de compartir poden ser desenvolu-
pats d’'una manera molt més extensa i detallada. Ara bé, la meva pretensio6 ha estat
la de proposar un marc de reflexi6, des d’una perspectiva organitzativa i social, en
relacio a les possibles implicacions en I'augment significatiu de la demanda que
s’esta donant actualment en els Centres de Desenvolupament i proposar alguns

recursos de base que crec que poden contribuir a la millora del propis Equips.
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