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ABSTRACT

i
0 Esta ponencia ilustra el proceso de un taller deno-
= minado "Elaboracion Participativa de un Nuevo
% Enfoque Organizacional" y de los cambios que se
fl|- produjeron en la Institucidon, como consecuencia
C“/)) de este trabajo.
-ﬁ§' Para dar inicio a este proyecto, se conjugaron 2
ca circunstancias: la asistencia de dos miembros del
& personal de ADINEA, la Psicologa y la Coordina-
65 dora del Programa para Padres; a la Mesa de Cam-
N bios Organizaciones a cargo de ACORDES, y la

necesidad que se vid por parte de la direccion del
centro, conjuntamente con estos miembros, de rea-
lizarlo.
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Se presenta el tipo de metodologia que se utilizé en el desarrollo de los
Talleres con tres diferentes programas y se presenta el proceso que se llevo
enun taller; objetivos, contenidos Y observaciones para que los otros tengan
un mejor conocimiento sobre el trabajo realizado. Finalmente constan las
conclusiones que se refieren a aspectos tanto personales, del grupo y de la
Institucion.

1. INTRODUCCION

ADINEA es una organizacion sin fines de lucro, fundada en el afio 1976
por padres de familia y personas voluntarias, con el objetivo de brindar
educacion a niflos y jovenes con discapacidad mental.

La estructura organizativa de ADINEA es la siguiente: La Asociacion cuyo
maximo organismo es el directorio conformado por el Presidente, represen-
tante legal de la Institucion, padres de familia, voluntariado y representan-
tes del personal del Centro.

El Centro tiene una directora, consejo técnico, equipo multidisciplinario y
su personal docente y administrativo que trabaja con los diferentes progra-
mas que tiene la institucion: Estimulacion Temprana, Escolar, Pre- Talleres
y Orientacioén y Formacion a Padres.

Toda organizacion tiene que ir transformandose, creciendo, renovandose,
para actuar de acuerdo con las circunstancias y necesidades que plantea la
realidad. Esta transformacion se nos vuelve imperiosa debido a la situacion
socio econoémica que se vive en el pais, que afecta directamente a nuestros
destinatarios y al personal.

Miembros de ADINEA tuvieron la oportunidad de integrarse y participar en
la"Mesa de Aprendizaje y Cambios Organizacionales" coordinado por Acor-
des. Ellas, conjuntamente con la direccion del centro, creyeron necesario
revisar y evaluar el trabajo de la Institucion. Para esto se implementaron
talleres a los que se les di0 el nombre de "ELABORACION
PARTICI>ATIVA DE UN NUEVO ENFOQUE ORGANIZACIONAL",
siendo el objetivo de estos talleres, el involucrar a los actores directos, para
que sean ellos los que elaboren la mision, vision y estrategias de cambios,
con el proposito que se comprometan, responsabilicen y motiven para lle-
varlos a cabo.
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Luego del proceso que ha durado dos afios, se constata que, ademas de
haber logrado los objetivos propuestos, se obtuvo como resultado romper
las resistencias presentes en el personal por muchos afios, y lograr cambios
estructurales en la modalidad de trabajo de los programas. Esto ultimo sera
explicado a lo largo de esta exposicion.

2. ANTECEDENTES

En el mes dejunio de 1998, se realizo6 una sesion de trabajo con el personal
del Programa de Estimulacion Temprana sobre el tema de "Actitudes Profe-
sionales". En ésta se detectd que faltaba coordinacion.entre los miembros,
pues tenian diferente vision sobre el retardo mental, las relaciones con los
padres, el trabajo etc. En otras palabras, no existian los mismos conceptos y
situaciones de orden personal, dificultaban un buen desempefio en una
tarea de conjunto, lo que sirvié de diagnostico e impulso para planificar
los talleres. El objetivo era que el personal que trabaja en el Programa de
Estimulacion se sintiese actor en el proceso de cambio; que se clarifiquen y
concienticen exactamente que hacen, por qué y hacia donde van.

Es necesario tener presente la historia de esta organizacion. A partir del afio
85 ésta sufrid muchos cambios debido a diferentes causas: crecimiento,

+ fusion, cambio de nombre, cambio de estructuras funcionales y modalida-
des de trabajo, todos éstos fueron impuestos desde arriba sin un profundo
proceso de participacion. Como consecuencia se presentd una desestabili-
zacion y disgregacion del personal. observando conductas de rebeldia, agre-
sion, resistencia, desidia, lo cual afect6 a la calidad del servicio.

Con el transcurso del tiempo esta situacion se ha ido encauzando y norma-
lizando pero la resistencia seguia latente impidiendo cualquier tipo de cam-
bio, el cual era visto como un gran peligro de desintegracion.

Esta resistencia fue muy evidente en la asamblea general de septiembre del
97, cuando una propuesta de una profesional que después sera facilitadora
de este proceso, fue rechazada sin llegar ni siguiera analizarsela.

A pesar de que el personal no tenia conciencia del problema que se vivia en
el interior de la institucion, la direccion si lo visualizo. De esta forma busco
realizar Talleres con organizaciones externas a la institucion, para mejorar
la situacion. Por dos afios seguidos se desarrollaron Talleres, con casi todo
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el personal, excepto el presidente dela asociacion, el personal administrati-
vo y el voluntariado. Estos Talleres tenian la duracién de tres dias, que ayu-
daron a aclarar y sefalar situaciones, Pero después de un mes todo era igual
que antes. Un gran problema era que se buscaba un cambio conjunto entre
todos, pero desgraciadamente muchos actores importantes no asistian, lo
que repercutia en los resultados.

Cuando las dos profesionales plantearon a la directora del centro el realizar
Talleres con el personal, la idea fue aceptada y apoyada de forma total des-
de la direccion. En este proceso se dividio el trabajo de acuerdo a los pro-
gramas; esta division fue hecha por un sentido practico de la Institucion.
Los grupos fueron: Programa de Estimulacion Temprana, Programa de Pre-
talleres y al Programa Escolar se lo dividi6 en dos: el grupo de las profeso-
ras que trabajan con los alumnos de mejor rendimiento, y el segundo con
los alumnos con mayores dificultades de aprendizaje.

3. M¢TODOLOGIA

Se plante6 una metodologia de trabajo inicial con el Programa de Esti-
mulacion Temprana, que sirvio de base para el trabajo con los otros programas
de la institucion. Esta metodologia se evaliio, analizo, modifico y adaptd de
acuerdo a cada grupo, a sus necesidades y particularidades. La misma se
constituyd en un marco flexible de trabajo.

Los aspectos generales de esta metodologia son:

I. Taller: Este programa se realiz6 con la metodologia de Taller para que
los participantes sean actores de sus cambios.

2. Planificaciéon: Para planificar las reuniones del Taller las facilitadoras
establecieron un horario de trabajo con la finalidad de preparar la sesion
y el material necesario para la misma y, terminada la reunion se
analizaba lo sucedido y se planificaba la préoxima sesion. Esta
planificacion, por tanto, no fue rigida, se realizaron los cambios de
acuerdo a las necesidades que emergieron.

3. Duracién: 10 reuniones.

Tiempo: Cada sesion tuvo una duraciéon de | horay media a 2 horas.

5. Facilitadoras: La Coordinadora del Programa Orientacion a Padres y
la psicologa de la institucion.

=
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Es necesario explicitar que con anterioridad las facilitadoras se dividian
los roles y funciones a desempefiar en la reunion.
La facilitadora encargada, verbali.zaba el objetivo del trabajo de ese
dia, haciaun resumen de la reunién anterior, y al final daba una sintesis
de lo que habia pasado y las conclusiones a las que los participantes
habian llegado.

6. Participantes: Maestras de aula, miembros del equipo multidis-
ciplinario y profesores de areas especificas

7. Lugar: El Centro ADINEA.

8. Procedimientos:
ler Momento: Resumen de la reunion anterior.
2do Momento: Presentacion del tema a tratar y el objetivo del dia.
3er Momento: Desarrollo de la sesion; tema, técnica y estrategias.
4to Momento: Conclusion y evaluacion del trabajo en grupo por todos
los participantes. En esta evaluacion las facilitadoras sefialaban
potencialidades de los participantes, situaciones existentes y conflictos.

4. PROCESO DE UN TALLER DE "ELABORACION PARTICI-
PATIVA DE UN NUEVO ENFOQUE ORGANIZACIONAL"

Por cuestiones de tiempo vamos a centrarnos en el Taller realizado con el
personal del Programa de Pre - talleres, que fue el grupo que realizd prime-
ro los cambios, sirviendo de estimulo para los siguientes.

Es necesario explicar que uno de los objetivos de los Pre- talleres es capa-
citar al joven para que en el futuro desarrolle una actividad laboral de acuer-
do con sus habilidades. Existen cuatro talleres: de manualidades, cocina,
agricultura, carpinteria. Cada taller tenia su profesor y sus alumnos, encar-
gandose cada maestro de diferentes actividades. Era una modalidad rigida 'y
sujeta a pocos cambios. Se visualizaba en este grupo de trabajo, un ambien-
te de individualismo y actividades poco coordinadas.

Este taller tuvo una duracion de 10 sesiones, a las que se les puede dividir
en 3 partes:

Laprimera fue la etapa de diagndstico que corresponde a las tres primeras
reuniones.
La segunda etapa sirvid para unificar criterios de trabajo, correspon-
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diendo a la cuarta, quinta y sexta reunion.
La tercera etapa dejo sentadas las bases para un cambio del programa,
durante las Giltimas sesiones de trabajo.

Los talleres se realizaron por espacio de tres meses, lo que dio oportunidad
para que los participantes evaluaran, concretizaran e intemalizaran todo el
proceso.

Posteriormente a este trabajo grupal, se realizé un seguimiento por parte de
una de las facilitadoras. Al cabo de seis meses se involucrd en la planifica-
cion de la nueva modalidad de trabajo, que consistio en dividir a los alum-
nos en cuatro grupos diferentes. En cada grupo constaban alumnos con di-
ferentes niveles de habilidades, edad cronoldgica, problemas de conducta,
son los llamados grupos de referencia, quienes estan a cargo de una maestra
responsable de cada uno de ellos. Luego existen los grupos de trabajo, en
los cuales rotan los alumnos pero con cierto nivel de homogeneidad en sus
capacidades y habilidades, dandose mayor flexibilidad a las actividades y
una mayor interrelacion entre los jovenes.

4.1. Primera reunion

El objetivo de la primera reunioén fue tomar conciencia de la realidad del
grupo, a través de la vivencia y reflexion del trabajo en equipo.

El primer paso fue realizar un diagnoéstico individual y grupal, para lo cual
se pidio que hicieran un dibujo de lo que es para ellos Pre-talleres, y otro
ejercicio fue realizar un trabajo creativo entre todos, para lo cual se les dio
los siguientes materiales: tijera, goma, papel, cartulina, marcadores o pintu-
ras, trozos de tela, hilo, aguja.

Se concluyd que cada uno trata de dar lo maximo de si en su trabajo, la
mayoria tiene objetivos individuales claros, como grupo no hay objetivos
comunes explicitos que dirijan un trabajo de equipo, y falta una mayor co-
ordinacion y relacion entre los integrantes del Programa.

4.2. Segunda reunion

El objetivo de esta reunion fue descubrir los modelos mentales que son
obstaculos para el trabajo de equipo.
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El grupo concluyé como las ideas que se tienen de las personas pueden traer
problemas, cémo uno actia de acuerdo a modelos mentales. Cada persona
frente a una misma situacién o experiencia tiene una vision diferente que
estd en relacion a su historia personal. Y que los modelos mentales, las iméa-
genes y los criterios que se tienen, influyen en el trabajo.

Este grupo de trabajo se desempefid mas en forma individual,
reconociendo:

la dificultad de establecer vinculos entre ellos

la necesidad de que existan cambios a nivel personal
cambios de actitud

necesidad de mayor sinceridad

cambios a nivel institucional

cambios a nivel grupal

ponerse de acuerdo en conceptos y criterios

4.3. Tercero reunion

El objetivo de estareunion fue aprender a manejar herramientas basicas que
ayuden al trabajo en equipo: indagacion, persuasion, didlogo, discusion

Se desarroll6 los conceptos de indagacion, persuasion, dialogo, discusion y
se realizaron dos ejercicios para observar como manejaban la comunica-
cion.

El grupo lleg6 a algunas conclusiones:

lo dificil que es trabajar en grupo

la dificultad de preguntar y escuchar al otro

la dificultad de exponer, de pensar como grupo.

el reconocimiento que se trabaja en forma aislada

la falta de contacto

el no sentirse como parte del programa

la dificultad de aceptar como el otro ve al companero

la posicion defensiva de algunos miembros.

y la importancia de las herramientas. persuasion, indagacion, didlogo
y discusion, para el trabajo en equipo.
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4.4. Cuarta reunion

El objetivo de esta sesion fue reconocer las necesidades que tiene unjoven
con retardo mental.

Se utilizaron técnicas de sensibilizacién, empezando con la vida personal
de los participantes para luego llegar a los jovenes con discapacidad mental.

Lo que impresiond fue la confrontacion entre lajuventud de los miembros
del personal con lajuventud de los chicos especiales.

Se analizo lo que se podia hacer por ellos, para que tengan unajuventud
feliz, encontrando obstaculos tanto en personal como en la Institucion.
No se ven como actores de grandes cambios: esperan que los cambios
se den desde arriba, asumiendo una actitud pasiva; se vio que esta actitud
pasiva se debe también a la falta de incentivos y valoracion que no se
recibe de los directivos de la Institucion.

4.5. Quinta reunion

El objetivo fue reconocer la importancia de tener criterios unificados como
primer paso para trabajar en equipo.

Se trabajo en la elaboracion de una definicion conjunta de retardo mental,
que a través de un consenso del grupo fue basada en la definicion de 1992
delaAAMR.

4.6. Sexta reunion

El objetivo fue lograr un criterio unificado de lo que es Pre-talleres y sus
caracteristicas para trabajar en forma conjunta.

Se definid lo qué es el programa de Pre-talleres. Para llegar a ello se notd
que existian diferentes criterios y concepciones de lo que es Pre-talleres.

Se cuestiono lo que se ensefia 'y su secuencia de los diferentes niveles edu-
cativos para que los joOvenes vayan preparados de mejor manera para esta
etapa.
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4.7. Séptima reunion

Para esta reunion ya se habia pasado por 12. primera y segunda etapa corres-
pondientes al diagndstico del grupo y alaunificacion de criterios. Estabamos
preparados para entrar en la tercera etapa, el disefio de un cambio
organizacional del programa de Pre-talleres donde los miembros de super-
sonal serian los actores de este cambio.

El objetivo fue elaborar la Mision en forma conjunta entre los que confor-
man este Programa.

Primero se trabajoé sobre el concepto de mision y sus implicaciones, luego
se realizaron diferentes ejercicios hasta lograr elaborar conjuntamente la
mision de PRE -TALLERES.

4.8. Octava reunion

El objetivo fue crear una vision compartida partiendo de la vision personal.
Ese dia hubo situaciones tensas en la institucion que repercutieron en la
dinamica de la reunion, y no se cumplio con el objetivo, llegando hasta la
Vision personal.

Se cuestiond si estas reuniones producirian cambios desde las autoridades.

Se observd, por lo tanto, resistencias del personal y proyeccion dé la agre-
sion del comienzo, sobre diferentes situaciones y personas, para luego po-
nerlo sobre las autoridades.

4.9. Novena reunion

El objetivo fue formular la Vision Compartida del Programa, construir la
metafora.

Se realizaron diferentes ejercicios para lograr estos propdsitos como el ejer-
cicio de transformacion mental de las cosas.

Se concluy6 que existen dificultades de centrarse en la tarea debido a que
emergieron en esta reunion situaciones conflictivas personales y con las
autoridades, que influyeron directamente en el desarrollo de la sesion.
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Hubo resistencia de elaborar una vision en conjunto, debido a que no existe
un bienestar dentro del centro. Sienten que es un concepto muy abstracto.

Se escucho los sentimientos y conflictos con la autoridad y luego se pudo
centrar en el trabajo y se elabor6 la Vision y metafora.

Atn no se sienten capaces de realizar cambios por si mismos.

4.10. Décima reunion

El objetivo fue lograr que el grupo tenga una perspectiva de trabajo conjun-
to, asumiendo como suyos la Mision, Vision y valores que regiran el trabajo
diario.

Se empezo leyendo la mision, vision y metafora ala que habian llegado en

forma conjunta el grupo y se las expuso para que lo tuvieran siempre pre-
sente.

Se desarrollo el concepto de valores y surelacion con la mision y vision.
Escogieron los valores que regirian en el grupo y el paso siguiente fue
buscar como poner en practica estos valores, en otras palabras el
compromiso.

({Coémo podemos como grupo llevar a la practica estos valores?
En las distintas instancias:
entre NOSOTROS

con los jovenes
con los padres

E I I I

con la institucion
Esto sirvio para asumir responsabilidades como un programa dentro de la
Institucion, integrando loindividual y lo grupal.

Esta fue la ultima reunién que tuvo como cierre, una lectura tomada del
"Tao del Liderazgo" que habla de la importancia del grupo y un ejercicio
simbolico de regalos al otro, de acuerdo a sus preferencias y caracteristicas.
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5. CONCLUSIONES

Luego de analizar los objetivos y contenidos de las reuniones, podemos
concluir lo siguiente:

«  Existio una secuencia de contenidos que favorecio la toma de conciencia
personal. Cada uno de los participantes se fue involucrando paulati-
namente y tomando conciencia de su rol y funciéon como parte de un
grupo, sus modelos mentales, su concepcion de la situacién en que
labora. Su criterio frente a las personas con deficiencia mental, como
percibe el programa, y como éste deberia ser, hacia donde se quiere
llegar y qué esperamos de nuestros beneficiarios, y, sobre todo, que
hacer para que esto se cumpla.

*  Visualizaron los conflictos entre los miembros del personal, sean estos
de orden interno y/o externos a la Institucion.

e Diferente empoderamiento de los distintos miembros en sus actividades
dentro del centro.

»  Existe conflictos del personal con los directivos de la Institucion, muchos
de los cuales se debian a la falta de incentivos de diferente tipo hacia el
personal.

* Dificultades en la coordinacidon y comunicacion entre los diferentes
miembros del los programas existentes en el centro.

* Nivel de frustracion en el trabajo con nifios y jovenes con discapacidad,
sobre todo de los de nivel bajo, teniendo relaciéon con problemas
personales, en muchos casos.

» Falta de definicion de funciones y conocimiento de roles de cada uno
de los miembros.

* Laduracion de los talleres (3 meses), dio tiempo para que este proceso
tuviera una elaboracidon productiva y resultados favorables; ya que es
conocido que ningin proceso real Y efectivo tiene lugar en un tiempo
limitado y corto.

Los logros de este trabajo son:

e El cambio que se produjo en la organizacion del Programa de Pre-
talleres, pasando de un sistema rigido a una modalidad de trabajo flex-
ible, en el que los alumnos rotan por los diferentes talleres y cada maestra
se especializa en un area determinada. Esta modalidad de rotacion se
aplicara desde este afio lectivo en el Programa Escolar.
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« Al sefialar las potencialidades, destrezas, y fortalezas de los participantes
del taller, se elevo la autoestima de los miembros. Se tuvo una nueva
imagen del otro mas ajustada a la realidad, y no distorsionada. Esto
ayudo a valorizar al compafiero, mejorar las relaciones y los niveles de
comunicacion, que son mas directos y abiertos.

o Existe una mejor coordinacion, hay una mayor interrelacion para
realizar actividades; las personas' que conforman los distintos grupos
de trabajo, se reinen semanalmente para hacer un seguimiento de
actividades.

e Hay personas que han asumido roles de liderazgo y estan asumiendo
actividades que antes no las ejecutaban dentro de la Institucion.

e Otras personas, en cambio, se dieron cuenta de que éste no era su lugar
de trabajo y optaron por salir del Centro.

e Encuanto alas facilitadoras internas, tuvieron la desventaja que fue el
no poder trabajar con todos los grupos, por ser parte de ellos. Sin em-
bargo, las ventajas han sido mas importantes: se tenia conocimientos
de los conflictos latentes que fue una gran ayuda todo este proceso, se
pudo dar un seguimiento a cambios importantes que se dieron, etc.

¢ Sepuede inducir que al abrirse a cambios de la organizacion, se dieron
también estimulos al cambio a nivel personal.

Para finalizar, diremos que los cambios pueden ser efectivos, si se los reali-
za paulatinamente, y con la participacion activay comprometida del perso-
nal de las diferentes instancias de una institucion, y no insistir en que el
cambio provenga de toda la institucion.
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