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Los modelos y disefios organizativos,
para ser sostenidos en el tiempo, nece-
sitan de apoyos externos que amplifi-
can las miradas y nos proporcionan
seflales de movimiento y cambios so-
ciales, y de apoyos internos que nos
permitan disponer de momentos de es-
tudio, de reflexiéon y de capacitacion
técnica y de crecimiento personal para
poder disefiar estrategias organizativas
de aplicacion practica en el campo del
trabajo social.

Yo os cuento un modelo organizativo
desde una comarca del interior de Cataluna,
la Segarra, un territorio que presenta un pai-
saje natural en constante evolucién, donde
los colores de la tierra y los arboles nos se-
fialan constantemente el transcurso de las
estaciones del afio y percibimos vivamente
las inclemencias del tiempo, el viento, la nie-
bla, la lluvia que raramente cae, la nieve que
nos afsla ain més del entorno, el calor sofo-
cante... Soy de la opinién que este paisaje en
constante evolucién nos ayuda a estar atentos
a las sefiales, en este caso los condicionantes
sociales, para adaptarse al cambio, es lo que
he llamado al principio soportes.

Estos son los factores estructurales para
hacerse una aproximacién mas exacta de la
comarca:

— E/ territorio: se caracteriza por la dis-
persién geografica. Las personas habi-
tan en 108 nucleos de poblacién
agrupados, con 21 municipios y con
extension de 722 Km?,

— La poblacidn: 23.365 personas, de las
cuales el 69,35% vive en las poblacio-
nes de Cervera y Guissona. Estas dos
poblaciones en los dltimos afios han
crecido en 2.000 personas Cervera, y
en 3424 Guissona, la cual presenta una

tasa de nacimiento por encima de la
media de Cataluna. Este crecimiento
se ha producido mayoritariamente con
personas inmigradas.

Actualmente Cervera presenta una tasa
de paro del 25%, en contraste con Guissona,
donde es del 5,6%. La tasa de paro total de
la comarca es del 13,1%.

También nos encontramos con 9 muni-
cipios con menos de 200 habitantes, distri-
buidos en pueblos agregados y casas aisladas
donde vive gente mayor y gente envejecida.

En este marco nos preguntamos:

¢Cual es el reto y las principales dificulta-
des para la prestaciéon de servicios?

El principal reto es hacer frente a las di-
Serentes realidades comarcales teniendo presen-
tes las siguientes dificultades:

® La movilidad y una red de transporte
publico deficiente y con horarios re-
ducidos que condiciona la dependen-
cia del vehiculo privado. Las personas
tienen dificultades de movilidad para
acceder a los setvicios bdsicos-sanita-
rios, educativos, servicios sociales, asi
como para acceder a otros servicios de
ocio, para formarse, para buscar traba-
jo... Este es un factor de riesgo de exclu-
sién que perdura con el iempo y que ha
acompafado a los servicios sociales en
su modelo organizativo, como iremos
viendo a lo largo de la exposicion.

m La concentracion de servicios basicos
en Cervera y Guissona, y al mismo
tiempo una falta de servicios en rela-
cién a las necesidades de la poblacién,
como oficina de trabajo, delegaciones
de servicios tributarios o de la segu-
ridad social, especialidades médicas,
servicios formativos para personas
adultas, que hace que municipios de
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fuera de la comarca que los tienen
adquieran mds peso y relevancia.

m Divisiones territoriales de servicios que
no son coincidentes con los limites de
la comarca; especialmente destacables
son los judiciales y los sanitatios.

Entramos ahora a explicar la evolucion

de nuestro modelo ofganizativo, nos situa-
mos en el afio 2002. En aquellos momentos
los servicios sociales basicos los componian
3 trabajadoras sociales, una de las cuales con
funciones de coordinacion/administracion y
una educadora social, y se realizaban aten-
ciones a la comarca en los municipios mas
grandes, en concreto en 4 que tenfan mas
de 1000 habitantes, y al resto se iba segin la
demanda del servicio.

La cobertura era escasa y sin continuidad.

¢Cudles fueron los elementos que preci-

pitaron y condicionaron positivamente un
cambio de modelo que llamamos de prime-
ra generacion?

La existencia de apoyo institucional, la
colaboracion de la supervision, junta-
mente con formacién e investigacion,
fueron los ejes fundamentales para que
el cambio se pudiese producir y soste-
ner en el tiempo.

Confluyeron en el mismo momento dos
condicionantes que empujaban hacia un cam-
bio de modelo:

Condicionante externo: la comarca fue
objeto de un crecimiento econémico y de-
mografico. La economia local precisé6 mano
de obra y se produjo una masiva llegada de
inmigrantes y de diferentes nacionalidades
que se situaban inicialmente en las poblacio-
nes de Cervera y Guissona y se extendian ha-
cia otros pueblos. Después de afios de estan-
camiento, el cambio fue muy repentino y la
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poblacién autdctona se sentfa muy amenaza-
da en cuando el uso de los insuficientes setvi-
clos que se tenfan, y tomaba mucha rele-
vancia el sentimiento de pérdida de identidad.

Condicionante interno: de la propia insti-
tucién del Consejo Comarcal, que quiso sus-
tentar el cambio social y profesional que se
generaba y nos proporcioné diferentes ele-
mentos de soporte y cuidados a los profe-
sionales para diseflar e implantar unos
servicios sociales de calidad que diesen res-
puesta a las necesidades emergentes y las
manifestadas.

Los elementos de apoyo obtenidos fueron:

La supervision de los profesionales de los
servicios sociales basicos como un espacio
donde se articulan y se facilitan procesos de
intervencién y cambio desde un modelo de
organizacion flexible, coherente y estable
que incorpore nuevos elementos para la ce-
lebracion de la tatea.

La supervision es el analisis de la practi-
ca de los profesionales. Es un metatrabajo
que se situa entre la formacion y el apoyo
profesional, conducida por un consultor ex-
terno a la organizacion.

Permite adquirir confianza en las pro-
pias capacidades y obtener un conocimiento
de la accién profesional compartida y revi-
sada con los miembros del equipo y por el
propio supervisor, lo que facilita que emerjan
elementos de transformaciéon que mejoren
el funcionamiento del equipo.

La formacion para construir y ampliar
nuestro marco tedtico y basada en las nece-
sidades del entorno y de los profesionales
para el desarrollo de la tarea. En esta fase se
centrd principalmente en el trabajo en equi-
po de los propios setvicios sociales y los he-
chos migratorios, el entendimiento de las
diferentes culturas, y los modelos de adap-



tacién de la sociedad de acogida y el papel
de los profesionales en el proceso.

La investigacién: encargamos al Grupo de
investigacion e interculturalidad de la Uni-
versidad de Lleida el estudio Necesidades pre-
sentes y futuras en materia de servicios sociales en la
comarca de la Segarra.

Esta investigacién-estudio nos aporté
nuevos indicadores de planificacién que nos
sirvieron para la organizaciéon de los servi-
cios sociales basicos y para la planificacion
de otros servicios.

Pasamos a describir los elementos que
impulsan a definir una nueva estructura que
nos permita pasar de un modelo de presta-
cién de servicios generalista a un modelo
adaptado a la realidad y diagnéstico del te-
rritorio y a las necesidades de las personas y
como los servicios sociales bdsicos toman
posicién en el nuevo modelo.

El resultado de la diagnosis participativa
y las observaciones aportadas por el trabajo
diario de las técnicas de los servicios socia-
les nos indicaba una falta de adecuacion de
las necesidades sociales con la cartera de
servicios:

® Tenfamos que acercar mas los servi-
cios a la ciudadania y habia que crecer
en servicios para atender nuevas y vie-
jas necesidades.

m Las perspectivas de futuro nos indica-
ban un cambio de estructura familiar
creciente, los hogares nucleares, indi-
viduales y monoparentales.

m Los servicios debian encararse hacia la
atencion a la infancia y las personas
mayores, dado que la familia extensa
dejaba de cumplir con su funcién pro-
tectora y cuidadora hacia estos colecti-
vos mas vulnerables, en especial en las
localidades més grandes de la comarca.

u E/ papel relevante de la mujer en nuestra
comarca. Un importante papel sociali-
za-dor que tomaba especial relevancia
en la mujer inmigrante era (y todavia
es) que sustenta el cambio cultural en
la propia familia y al mismo tiempo un
elemento modernizador porque incotrpo-
ra nuevas costumbres en la educacion
de los hijos y en sus propios valores.

B Por otra parte, la mujer rural de la co-
marca destacaba por su funcién de
mujer campesina que ayudaba en la
economia familiar tradicional y facili-
taba mantener con vida los pueblos
porque se continuaba viviendo en ellos
y ejercia el rol de cuidadora tanto de la
familia propia como de la extensa.

= En un momento social en el que po-
dfamos crecer en contrataciones de
nuevos técnicos y organizar las aten-
ciones sociales a los municipios por
equipos y por funciones.

m Introducimos una nueva metodologia
de trabajo en acogida y tratamiento, el
trabajo especifico de familias con ni-
flos y un nuevo programa comunitario
llamado Gent Gran Rural.

¢Qué permite la nueva organizacion?

Esta nueva organizacién nos permitié

prestar servicios directamente a todos los
municipios, y la proximidad nos aporté un
nuevo valor al trabajo social: escuchar las
necesidades directamente, planificar servi-
cios con los propios usuarios y con los ayun-
tamientos, reconocer y ser reconocidos.

Hicimos ampliar las voces y las miradas

en nuestro disefio organizativo. Los ayunta-
mientos tomaron protagonismo, fueron con-
sultados (alcaldes y concejales) y les pedfamos
apoyo para realizar atenciones en los dife-
rentes pueblos, tanto a nivel administrativo
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en la colaboracién para organizar las agen-
das, horarios, atencion de llamadas telefoni-
cas, distribucion de carteles y propagandas,
charlas... como en las adecuaciones de des-
pachos o locales municipales, y también
aportaciones economicas.

Buscamos personas con “voz reconoci-
da” en los pueblos, personas que nos podian
informar de las necesidades tanto a nivel
comunitario como hacernos llegar una
aproximacién de situaciones individuales que
atender. Creamos una red de apoyo infor-
mal que nos facilité conocer a la gente de
los pueblos y darnos a conocer.

Sin estos apoyos la labor de extendernos
por el territorio no se hubiera producido con
buenos resultados. La experiencia nos ha
ensefilado que desde un despacho no puedes
conocer y atender las demandas de las per-
sonas. Hay un trabajo previo de ganarse la
confianza para que las personas te cuenten
sus diversas necesidades y expectativas en
las soluciones.

El programa Gent Gran Rural nos ayudé
mucho en este sentido. El despliegue de ser-
vicios asistenciales, ludicos y culturales nos
facilité pasar de una atencién mas comuni-
tatia y grupal a una atencién individual cen-
trada en la necesidad y no tanto en la mera
gestion de recursos.

Respondiendo alas necesidades antes des-
critas desplegamos el servicio de apoyo a la
mujer, basado en los elementos de trabajo
de la diagnosis participativa del estudio-in-
vestigacion e incorporando las directrices de
trabajo del servicio de informacién y aten-
cién a la mujer.

Y pusimos especial énfasis en el trabajo
del fenémeno migratorio: la llegada de nue-
vos habitantes venidos mayoritariamente de
los paises del este y de Africa y el choque y
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el impacto inicial que provocé en los habi-
tantes de la comarca y también para las ad-
ministraciones, que tuvieron que correr a
crear servicios sanitarios y educativos. La
técnica en politicas migratorias se dedico de
forma eficaz a acciones de acogida, sensibi-
lizacién y acomodacion.

La formacién lingtistica y la formacion
ocupacional fueron ejes centrales de trabajo, asf
como la formacién del hecho migratorio y de
conocer las diferentes culturas que convi-
ven en la comarca, destinada a los diferen-
tes agentes sociales y ciudadania en general.

Las fases del proceso de implemen-
tacion de un cambio de modelo orga-
nizativo deben estructurarse en un
tiempo, y en nuestro caso esta primera
fase de implementacion del modelo de
primera generacién durd 2 afios.

En esta fase las trabajadoras y educadoras
sociales se estructuran en un trabajo en equi-
po y establecen coordinaciones con otros pro-
fesionales y servicios de apoyo creados, como
la técnica de la mujer, la técnica de inmigra-
cién y otros agentes del ambito migratorio,
como traductores y mediadores culturales.

Esta primera fase del modelo es muy di-
namica, incluye todos los elementos que con-
dicionan la evolucién, y ademds debe
contemplar la incorporaciéon de nuevos fe-
némenos emergentes que se convierten en
la propia dinamica de cambio.

Nos aparece, pues, un nuevo clemento
de apoyo externo —nuevos agentes sociales—
que permite ser incorporado en el nuevo
modelo organizativo gracias a los elementos
de apoyo internos que siempre nos han
acompafiado y que antes hemos descrito
como la supervision, la formacion y el estu-
dio e investigacion.



El crecimiento de los servicios
sociales tanto en el aspecto
cuantitativo como cualitativo
también se producia en otros
servicios, tanto publicos como
privados, de iniciativa social y
mercantil.

El crecimiento de los servicios sociales
tanto en el aspecto cuantitativo como cuali-
tativo también se producia en otros servi-
cios, tanto publicos como privados, de
iniciativa social y mercantil. Por ejemplo, en
ambitos de trabajo emergentes para el tra-
bajo social, como la enfermedad mental, se
creaban servicios de centro de dia y de aten-
cién psicolégica en el CAP de salud, y tam-
bién entidades de apoyo como la asociacion
de familiares de enfermos mentales.

El trabajo en red se convirtié en una
nueva necesidad de trabajo, y para poder in-
corporar este nuUevo escenario con tantos y
tan variados actores en nuestro modelo
organizativo recorrimos de nuevo a la in-
vestigacion y se realizé un estudio de la red
de servicios sociales incorporando todos los
agentes sociales del territorio, aunque su
ambito de trabajo no fuera propiamente el
de los servicios sociales. Se estudié qué rela-
ciones se establecian en las dinamicas coti-
dianas de trabajo, con qué objetivo, y tuvimos
una vision de todos los nédulos relacionales
y cudles eran los actores de la red relacional.

El resultado obtenido nos mostro la ne-
cesidad de dar un paso mas en la organiza-
cién del modelo de trabajo. El gran nimero
de participantes puso de manifiesto la canti-
dad de relaciones que se establecian y la ne-
cesidad de abordar las necesidades sociales

de forma interdisciplinaria e interdepar-

tamental en un entorno estable, es decir for-
malizar las relaciones dentro de un marco
formal mediante protocolos, firmas de com-
promiso y otros escenarios formales.

Para generar un contexto estable que ge-
nere modelo de trabajo en red se han es-
tructurado tres dispositivos que han dado
estructura a los resultados del estudio de la
red de servicios sociales:

m Espacio de participacién. El Consejo
de Participacion de Servicios Sociales,
donde una vez al afio diferentes gru-
pos y entidades exponen su trabajo
participativo y en red, y la web de par-
ticipacion donde dia a dia se muestran
las diferentes acciones que realizan los
miembros de la red de participacién.

® Forjamos vinculos. Protocolo integrador
de violencia hacia las mujeres, la in-
fancia y adolescencia y la gente mayor.
Durante dos afios se formaron mesas
de trabajo semanales entre los diferen-
tes actores implicados en el abordaje
de la violencia, para trabajar forma
participada nuestro protocolo inte-
grador. De este nuevo trabajo ha sur-
gido que en la actualidad se trabajan
los casos de violencia y/o maltrato en
mesas de trabajo ordinarias o urgentes
donde se exponen las situaciones y
acuerdan las acciones a realizar por
cada miembro implicado. Las mesas de
trabajo son para los diferentes ambi-
tos desctitos.

® Mesas de trabajo sobre inclusion y co-
hesién social. Abordaje de las nuevas
necesidades emergentes en la comarca
debido a la nueva realidad estructural
y la afectacién del paro y la pobreza,
que es impresionante para muchas fa-
milias y personas de la comarca. En
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estas mesas de trabajo se deciden ac-
ciones prioritarias de trabajo tanto en
el ambito de los servicios sociales como
en otros ambitos, y son aprobadas por
el Pleno del Consejo Comarcal.

Este trabajo partticipativo y en red que
podemos llamar modelo de segunda genera-
ci6én fue acompafiado también por el eje de
la supervisién y asesoramiento técnico, asi
como por la exhaustiva formacién de los
profesionales de la red para capacitarlos en
su rol de miembros de un colectivo o grupo
y en su funcién mas social de todo el proce-
so participativo. La formacion se distribuy6
en cuatro bloques, con las tematicas de:
Gestién del tiempo, Reuniones eficaces,
Comunicacién y Negociacion.

También se crearon herramientas TIC de
informacién y apoyo como el Mapa Comar-
cal de Recursos, el observatorio social y el es-
pacio de participacién con informacién de
las diferentes mesas de trabajo participativas
creadas.’

¢Cémo se han visto modificados los set-
vicios sociales basicos en este modelo
organizativo de segunda generacién?

Los servicios sociales basicos han adqui-
rido relevancia dentro de la red social. Ex-
ponerse, escuchar y ser escuchado les hace adquirir
responsabilidad, representatividad y han asumido
un liderazgo nuevo y mds exigente que les requiere
mds rigor y fundamentacion en cada accidn que
emprenden. Este nuevo marco de trabajo ha
supuesto tomar conciencia de la notoriedad
personal y colectiva dentro de los nuevos
entornos laboral y comunitario.

El trabajo en red ha posibilitado al traba-
jo social definirse, acotar funciones, set trans-

parente ante las miradas del otro y eliminar
los elementos que no generan valor y que
las trayectorias profesionales arrastran sin ser
conscientes.

La agenda laboral de los profesionales ya
incorpora de forma estable las mesas de tra-
bajo en las que participan y los compromi-
sos sociales que van adquiriendo.

La maduracion en la organiza-
cion del trabajo por funciones nos
llevo, al equipo de profesionales,
a dar un paso mas en este modelo
de segunda generacion.

La maduracién en la organizacion del tra-
bajo por funciones nos llevd, al equipo de
profesionales, a dar un paso mas en este mo-
delo de segunda generacion. Organizar el
trabajo por procesos que se realiza con las
personas y en funcién de la atencién a las
necesidades.

La definicion de sucesion de pasos y de-
cisiones nos ha conducido a comprender
mejor a las personas que participan —tanto
los clientes como los proveedores—, las rela-
ciones que se establecen y los flujos de in-
formacién que se generan.

El manual de procesos integrado por el
conjunto de procedimientos y elaborado a
partir de la experiencia compartida de los
profesionales del equipo, con el apoyo de
una empresa consultora, presenta una des-
cripcién detallada de cada procedimiento con
objetivos, documentacién asociada, partici-
pantes (relacién de personas, instituciones y/
o empresas contratadas), actividades claves,

*Todos estos apoyos se pueden consultar en la web del Consell Comarcal de la Segarra, www.ccsegarra.cat,

en el apartado Espais de comunicacié.
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aspectos ctiticos, requerimientos basicos,
herramientas y materiales, ¢ indicadores y la
fuente de cada indicador.

Uno de los elementos de mayor relevan-
cia del trabajo por procesos ha sido la intro-
duccién de la mejora continua mediante la
evaluacion de los indicadores tanto de pro-
cesos como de resultados, ya que permiten
poder medir si se han realizado las acciones
necesarias para el logro de los objetivos, con-
trolar los costes, gastos y recursos emplea-
dos, v el grado de satisfaccién del usuario
final del servicio.

Un eje nuevo del nuevo modelo es la
mejora continua, que se constituye como
el elemento clave que nos define la evo-
lucién del nuevo modelo organizativo.

Debo decir que en esta fase de modelo
hemos superado un gran reto en el campo
del trabajo social, al incorporar proceso y
metodologfa compartida, la utilizacion de
soportes de tecnologfa digitales y establecer
canales de comunicacién con la ciudadanfa.

¢Cuiles son nuestras perspectivas futu-
ras ante este cambio de modelo social acon-
tecido con la crisis del 2008?

Los cambios organizativos efectuados, el
establecimiento de las formalizaciones ne-
cesarias para el trabajo en red, y el fortaleci-
miento personal y profesional de los
técnicos, nos permitira adaptarnos a la nue-
va realidad de pobreza, desigualdades y ma-
lestar individual y colectivo.

Ahora estamos ante un nuevo enfoque
del trabajo social donde seguro que la prio-
rizacion de las situaciones a atender, el enfo-
que del trabajo en las diagnosis y planificar
intervenciones con resultados y la relevancia
mas que nunca del trabajo grupal y comunita-
rio deben ser los nuevos ejes de trabajo.

Nos encaminamos a gestar un modelo
organizativo de tercera generaciéon donde
debemos tener espacio para la colaboracion
con el tercer sector, crear y/o fortalecer la
relacién con el mundo empresarial y el en-
foque hacia la red relacional en materia de
formacion, ocupacion y vivienda. Nosotros
estamos dispuestos a trabajar para encon-
trar nuevas formas de colaboracién que sin
malgastar los servicios publicos incorporen
otros sistemas sostenibles.

Para terminar este articulo quiero hacer
una manifestacion altamente positiva sobre
los efectos de la supervision.

La supervisiéon nos ha acompafiado, al
equipo profesional y a mi misma, como di-
rectora del servicio, durante el trayecto de
esta etapa evolutiva de cambio de modelo.
Este dispositivo de reflexion y analisis ha
complementado la formacién, la que ya
teniamos y la que hemos ido adquiriendo
a lo largo de estas etapas. La supervision
revisa la practica y la ética y se sitia entre el
apoyo y el asesoramiento técnico. Permite
elaborar un dialogo permanente entre el
conocimiento interno de una accién y altas
formas de conocimiento y de saber para ter-
minar construyendo una nueva forma de
proceder.

La practica de la supervision realizada
mediante el arte de la conversacion me ha
permitido ir generando, mediante la palabra
y el lenguaje, un nuevo conocimiento.

En cuanto al equipo, los refuerza y
responsabiliza en el ejercicio de su tarea dia-
ria, pasando de la incertidumbre de una ac-
tuacién ante la dificultad de un caso a
explorar y construir otras formas de andlisis
de como intervenir, y esta construccion be-
neficia a las partes: los profesionales y los
usuarios de los servicios.
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Permite mirar a la persona que formali-
za una demanda desde otra mirada mas
apreciativa.

Y este aprendizaje que realizan en equi-
po favorece el conocimiento mutuo, cons-
truyen un saber colectivo y el sentido de
pertenencia, tan necesario para uno mismo
como para la propia organizacion.

En cuanto a la direccion del servicio, me
permite asumir el apoderamiento del rol,
contrastando continuamente los marcos te6-
ricos con la praxis cotidiana, revisando los
sentimientos que me acompafian en el ejer-
cicio de la funcion.

Conocimiento construido mediante un dia-
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