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Resumen

El aumento de la necesidad y la demanda de intervenciones profesionales, tanto sociales como educativas
0 sanitarias, es un hecho patente que obliga a politicos, planificadores y profesionales a replantearse los tipos de
gestion y distribucion de recursos y, en consecuencia, a buscar soluciones a uno de los problemas que sistematica-
mente plantea la intervencion socioeducativa: la definicion y afrontamiento de estos «espacios de interseccion»
(socioeducativos, socioculturales etc.), que en muchas ocasiones y por razones sobradamente analizadas, estan
insuficientemente clarificadas. Conceptos como: coordinacion, integracion de actuaciones, colaboracién y, quizas
el mas preciso, complementariedad, aparecen inmediatamente en este escenario aplicados a multiples niveles de
intervencion: entre profesionales, instituciones sociales y educativas, iniciativa social, publica y privada, dife-
rentes categorias de recursos.

El presente trabajo presenta una concepcion concreta del trabajo socioeducativo en red, las bases
metodoldgicas y propuestas concretas: el ECOMAPA, el analisis DAFO, graficos ANSI, los CIRCULOS DE
COMPARACION entre otras. La sistematizacion de la metodologia del «trabajo socioeducativo en red» implica
una reflexion y ordenacion de lo que significa trabajar de forma articulada.

Palabras clave: Coordinacién, integracion de actuaciones, complementariedad, trabajo socioeducativo
en red.

Abstract

The growing need and demand for professional social, education or health-related interventions is an
obvious fact that is making politicians, planners and professionals reconsider management systems and resource
distribution and, consequently, seek solutions to one of the problems that socio-educational interventions system-
atically create: defining and tackling these «spaces of intersection» (socio-educational, socio-cultural etc.), which
have been insufficiently clarified on many occasions and for thoroughly analysed reasons. Concepts such as coor-
dination, integrated performance, collaboration and —perhaps the most sorely needed— complementariness
appear immediately in this scenario applied to multiple levels of interventions among professionals, social and
educational institutions, social, public and private initiative and different categories of resources. This study pre-
sents a specific conception of socio-educational networking, methodological bases and concrete proposals: the
ECOMAPA, the DAFO analysis, ANSI graphs and CIRCLES OF COMPARISON, among others. The systemati-
sation of the methodology of «socio-educational networking» involves a reflection and organisation of what it
means to work in an articulated manner.
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1. El treball en xarxa

1.1. Introducci6

L’augment de la necessitat i la demanda d’intervencions professionals, tant socials
com educatives o sanitaries, és un fet patent que obliga politics, planificadors i pro-
fessionals a replantejar-se els tipus de gestié i distribuci6 de recursos i, en conseqiéncia, a
cercar solucions a un dels problemes que sistematicament planteja la intervenci6 socio-
educativa: la definicié i I’afrontament d’aquests «espais d’interseccio» (socioeducatius,
socioculturals, etc.) que, moltes vegades i per raons sobradament analitzades, no sén prou
clars. Conceptes com coordinacié, integracié d’actuacions, col-laboracio i, potser el més
precis, complementarietat, apareixen immediatament en aquest escenari aplicats a maltiples
ambits d’intervencid: entre professionals, institucions socials i educatives, iniciativa social,
publica i privada, diferents categories de recursos, etc.

Aquest plantejament implica immediatament una reflexi6 i ordenacié del que sig-
nifica I’anomenat «treball en xarxa». A continuacio, iniciam la presentacié dels primers
temes, abans d’entrar a estudiar la metodologia concreta.

1.1.1. La necessitat d’articulacio

En diversos treballs i experiencies, al llarg dels darrers anys, es té en compte la
necessitat d’un sistema d’articulacid, especialment entre els serveis socials, educatius i sa-
nitaris que actuen en I’ambit local (vegeu, per exemple, Coletti i Linares, 1997). Les bases
comunes d’aquestes experiencies i treballs es poden sintetitzar en els punts segients:

* El sistema d’actuacid i atencid, sigui amb infants i families, sigui amb persones
grans o altres sectors, ha de ser integral, per atendre la diversitat de necessitats, i interdisci-
plinari, per promoure la participacid integrada dels diferents professionals.

* El model d’organitzacid dels serveis ha de ser global, amb mesures de diversos
tipus (prevencid, atencid, insercid, promocio).

* S’ha de proporcionar una definicié i una delimitaci6 clara dels procediments
d’articulacid i s’han de facilitar formules senzilles i operatives, pero amb el maxim suport i
reconeixement institucionals.

* Hi ha d’haver criteris explicits i especifics per a la complementacié i/o utilitzacio
dels recursos amb la necessaria coordinacio organitzativa entre nivells (nivell primari-
nivells secundaris).

* S’han de dissenyar les estratégies d’actuacié compartides i garantir, sobretot,
I’acceptaci6 i la implicacid dels professionals que participin en el treball en xarxa en
I’ambit territorial concret.

* S’han de preveure les mesures d’avaluacid que aporten la informacid per a
I’analisi i la presa de decisions amb relacio al seu posterior desenvolupament.

 La posada en marxa del treball en xarxa ha de tenir en compte, necessariament i
especificament (segons els sectors d’actuacio), la formacio i I’ensinistrament del personal
implicat.

Aquests criteris genérics han servit de base i fonamentaci6 a diverses experiencies.
En general, en totes es pretén oferir una atencio integral mitjancant la coordinacié de recur-
s0s socials, educatius i sanitaris en el desenvolupament de programes d’intervencio territo-
rialitzats (locals).

Una de les caracteristiques essencials que defineixen aquest model de treball en
xarxa resideix en la seva base comunitaria (local), d’acord amb el principal objectiu dels
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sistemes de politica social: «actuar preferentment en els nivells primaris». Es a dir, I’eix
del sistema d’atencié no estaria situat al voltant de les institucions o els centres espe-
cialitzats que, obviament, son elements clau, sind al voltant dels serveis socials, educatius o
sanitaris de caracter comunitari, que es completen a la vegada amb aquest gran sector que
garanteix el manteniment del sistema d’atencié constituit per les iniciatives socials (les
entitats i la resta d’actuacions que desenvolupa la societat civil).

En conseqiiéncia, es tracta d’oferir un model d’atenci6 o, potser, només una
metodologia de treball en xarxa que garanteixi la continuitat i coheréncia entre els diferents
tipus i nivells d’actuacio.

1.1.2. L’enfocament comunitari

Al llarg de més de vint anys d’ajuntaments i altres administracions democratiques,
s’ha aconseguit una expansio progressiva de I’oferta de serveis, programes i politiques
socials (educatives, de serveis socials, culturals, de salut, de promocié socioeconomica,
etc.). Amb els processos de descentralitzacid, tant les administracions com la societat civil,
en I’ambit local, han anat assumint responsabilitats d’accié en terrenys molt rellevants.

Aixi, en I’ambit local hi ha un ampli ventall de recursos i programes, que denomi-
narem «recursos locals»: molts son de responsabilitat pdblica municipal o d’altres adminis-
tracions; altres, d’iniciativa social no lucrativa o d’iniciativa privada. Hem de dir que tot
aix0 no és el fruit de cap conjuntura puntual. Es en aquest escenari d’enfortiment de
I’administracié democratica i de la societat civil on té sentit plantejar-se recuperar I’enfoca-
ment comunitari per desenvolupar els projectes socioeducatius en I’esfera local.

Les diferents estrategies presents en els processos comunitaris, que es poden desen-
volupar en I’ambit local, podrien classificar-se a partir dels dos parametres clau del model
comunitari (Blanco i Goma, 2002): la revaloritzacid de tots els recursos i la participacid.

a. La revaloritzacié de tots els recursos es fonamenta en una concepcié molt basi-
ca: en qualsevol comunitat viva hi ha molts recursos socials —que denominam «recursos
locals»—, els quals compleixen funcions com a «ambits socialitzadors», perque son els
escenaris en els quals es construeix la sociabilitat. Aquest plantejament ens condueix direc-
tament al caracter plurisectorial i multitematic de I’enfocament comunitari. Aquest plante-
jament implica la transversalitat de les politiques basades en un enfocament comunitari. La
transversalitat requereix la construccié de projectes oberts al treball horitzontal. Qualsevol
projecte amb enfocament comunitari ha de pensar en la manera d’implicar les escoles, els
serveis d’atencio primaria socials o de salut, les families, el teixit associatiu, etc. en els
diversos ambits possibles.

b. La participacio és el segon parametre de I’enfocament comunitari. Algunes poli-
tiques publiques en I’esfera local s’han desenvolupat sota formulacions més aviat tecnocra-
tiques (des de les iniciatives locals d’ocupacio, fins als programes d’habitatge per a joves,
passant per les rendes minimes d’insercié o alguns serveis d’atencié domiciliaria); en
canvi, els projectes amb enfocament comunitari han d’incorporar des de la seva génesi una
forta dimensié participativa. Per qué? Destaquem-ne dos factors: es tracta d’un enfocament
que implica un cert aprenentatge social per part de tots, una recuperacio del valor del tre-
ball en xarxa (implicant tots els que sén en un territori); a més, incorpora uns objectius
només viables en clau de complicitat ciutadana i de compromis de les persones envers un
ampli canvi cultural i d’actituds, inassolible des del més benintencionat voluntarisme insti-
tucional.
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1.1.3. Que és el «treball en xarxa»?

S’ha parlat de «treball en xarxa» —a totes les persones que es dediquen al treball
social o socioeducatiu els sonen aquests termes— i hem dit que és una manera de treballar
amb un enfocament comunitari (tots els recursos poden fer aportacions, ampliar la partici-
pacid...), pero: com podriem explicar a que es refereix el «treball en xarxa» amb més
detall?

Avancant un poc meés, es pot dir que el treball en xarxa és el treball sistematic de
col-laboracié i complementacid entre els recursos locals d’un ambit territorial. Es més que
la coordinacio (intercanvi d’informacio), és una articulacié comunitaria: col-laborar de
manera estable i sistematica, per evitar duplicitats, competencia entre recursos, descoordi-
nacio i potenciar el treball en conjunt.

En I’ambit socioeducatiu en medi obert, com en molts altres sectors d’intervenci6
social, el treball en xarxa s’ha convertit en una cosa imprescindible. El sistema reticular de
les xarxes €s apte per a una gran varietat d’activitats, ja que presenten una estructura
democratica horitzontal i suficientment flexible per adaptar-se a un entorn comunitari
caracteritzat per I’augment dels actors i de les possibilitats d’interaccio.

Les xarxes neixen, generalment, de petits grups d’individus i grups amb una
filosofia comuna, o bé des d’organitzacions i entitats amb objectius compartits, i evolucio-
nen envers estructures més complexes i madures amb estabilitat, acords explicits de
col-laboracio, organitzacio, sistemes de coordinacio i «productes», com ara publicacions,
trobades, conferéncies i projectes compartits. En qualsevol cas, hi ha un procés de madu-
racio, un cicle vital que s’ha d’entendre.

En termes practics, la metodologia del treball en xarxa és una manera efectiva de
compartir informacio, d’aprendre de I’experiéncia de I’altre, de treballar junts, i permet als
seus membres evitar I’excessiu desgast en recursos que significa la duplicacié del treball o
la iniciacio cada vegada de contactes per intercanviar experiencies, ja que facilita a les
accions i iniciatives dels membres un efecte multiplicador.

En tota la comunitat autonoma de les Illes Balears, amb un entorn politic cada vega-
da més complex, el desig de col-laborar ha produit una série de xarxes socials 0 comu-
nitaries que han funcionat amb molt d’éxit. Hi ha xarxes d’entitats veinals, de profes-
sionals, d’escoles, d’entitats de persones grans, etc.

En els darrers anys, aquestes xarxes, més o manco formals, han sorgit com a vies
d’innovacid i han generat activitats i projectes compartits. El grau de maduresa que han
assolit els permet ser reconeguts i escoltats per obtenir recursos.

Ara bé, de xarxes estrictament comunitaries, és a dir, xarxes locals orientades amb
un enfocament comunitari, a les Illes n’hi ha ben poques que siguin estables. | aix0 no és
exclusivament degut a I’aillament tradicional respecte d’altres indrets o a I’abséncia signi-
ficativa d’intercanvis i activitats que les fa innecessaries; també és degut al fet que, per ser
estables, han de motivar els seus membres, han de ser efectives, han de saber superar el
seus conflictes, etc. Per tant, qualsevol intent de treballar en xarxa s’enfronta al repte de
crear un sistema propi, adaptat a cada realitat, d’interaccio i col-laboracio.

Aixi, les xarxes tenen rao de ser a través de:

— L’aprenentatge sobre la manera de treballar plegats (acceptacid de la diferéncia,
treball en equip, articulacio, col-laboracid, etc.).

— L’adaptacio a les realitats locals (coneixement de les necessitats i demandes,
comprensid de les dinamiques locals, etc.).

— El treball efectiu (metodologia, manteniment de la motivacio i capacitat de
plantejar-se projectes realistes i viables).

18




Treball socioeducatiu en xarxa

Les xarxes estan destinades a la participacid constructiva en els processos comuni-
taris locals: sén I’eina principal de col-laboraci6 local.

La metafora de la xarxa permet comprendre més bé els diversos tipus de relacions
que hi ha en el treball socioeducatiu en un territori i també les relacions que es voldrien
desenvolupar des d’un enfocament comunitari, el que podriem denominar «xarxa socio-
educativa.

Les xarxes que sempre hi ha son:

— Les xarxes relacionals personals, és a dir, el conjunt de relacions entre les per-
sones que formen les diverses organitzacions (amistat, practiques de consum o ocupacio
del temps similars, etc.).

— Les xarxes de dependéncia, és a dir, el conjunt de relacions en queé s’observa la
jerarquia administrativa, les competéncies, els fluxos de finangcament, etc.

La xarxa socioeducativa és la que formen tots els professionals i les organitzacions
que, treballant conjuntament, desenvolupen una concepcié comuna que els permet definir
escenaris de futur, estratégies d’actuacié i processos de col-laboraci6. Per aix0, estableixen
acords de funcionament col-laboratiu, com ara les comissions de prevencio.

Aquesta xarxa socioeducativa implica un procés de construccié permanent. Es ca-
racteritza pel fet de ser un sistema obert, basat en la valoraci¢ igualitaria dels seus membres
i en la reciprocitat.

Les xarxes poden ser molt diverses, pero en qualsevol cas estan formades per recur-
sos (serveis, entitats, etc.) que es relacionen. Més endavant analitzarem cada un dels tipus
de xarxes (xarxa interna i externa, per exemple).! Ara caracteritzarem els diversos aspectes
de les xarxes de treball socioeducatiu.

1. Xarxa articulada. Cada servei i cada professional coneixen les funcions i les
competencies dels altres serveis i professionals. Defineixen les seves actuacions a partir
d’aquest reconeixement i del treball col-laboratiu acordat entre els que componen la xarxa.
Dos requisits per a aquesta articulacié son:

— La valoraci6 igualitaria: no hi ha un Unic centre, un eix central; pot haver-hi
rotacid de rols (la mateixa actuacio la poden dur a terme diversos membres, els rols
poden canviar) i jerarquia funcional (cada un pot dominar més un tema o un aspecte
concret).
— La reciprocitat: els diversos membres s’influeixen i es complementen. Aixo sig-
nifica que no hi ha competéncia destructiva, que s’han de cercar els aspectes en que
hi ha «interdependéncia de finalitats», les finalitats dels uns i dels altres estan po-
sitivament relacionades. El que li va bé a un va bé als altres. Si hi ha objectius que
no compleixen aquesta condicid, se n’ha d’estudiar I’excepcionalitat, pero, si no hi
ha una justificacio especial, s’han d’eliminar del treball en xarxa.

2. Xarxa dinamica flexible. S’adapta a les necessitats i a les demandes socio-

educatives, al procés evolutiu de cada comunitat i a les seves caracteristiques socio-
culturals.

LA la seccio dedicada a 'ECOMAPA.
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3. Xarxa coherent. Es basa en la interrelacio pactada entre les diferents actuacions
que cal dur a terme. L’articulacio permet aquest treball coherent, fonamentat en principis,
plantejaments metodologics i orientacions estrategiques similars o comunes. Els nivells de
treball coherent es poden simplificar en diverses linies d’actuacié en xarxa:

— Treball per processos, basat en la distribucié de funcions i en professionals de
referéncia per a cada tipus d’actuacié (amb protocols), per garantir-ne la continuitat i evitar
les ruptures.

— Aplicaci6 de projectes consensuats, clarament definits.

— Complementarietat de les actuacions sobre casos.

— Avaluaci6 continuada i compartida.

4. Xarxa no excloent. Hi ha capacitat per integrar qualsevol iniciativa significativa,
sense fer distincions entre els tipus de serveis o entitats. S’ha de considerar que una xarxa
no excloent ha de complir les condicions d’un sistema obert: els membres poden entrar i
sortir de les comissions d’articulacid, sense que el treball col-laboratiu desaparegui. No sén
els individus singulars els imprescindibles, sind les organitzacions i els processos que
desenvolupen conjuntament.

5. Xarxa formativa. Hi ha un cert enfocament formatiu en comu, basat en la idea
que tots aprenen de tots. El treball en grup, necessari per a I’articulacio, permet aquest
intercanvi formatiu.

Ara ja es podria redefinir la xarxa socioeducativa com una relacid col-laborativa,
estructurada i orientada per la interdependencia de finalitats socials i educatives.

1.2. Els recursos locals
Es pot considerar que una comunitat, amb les seves necessitats, caracteristiques
demografiques, situacio territorial, dinamica economica, etc., esta constituida, basicament,
per tres tipus de factors:
a) Relacions socials (veinatge, solidaritat intrafamiliar i interfamiliar, divisié del tre-
ball, etc.).
b) Recursos socials (unitats actives a una comunitat, siguin individuals o supra-
individuals, estiguin formalitzades com a organitzacions o no). Canalitzen i dina-
mitzen o limiten les relacions i els processos socials. Son unitats mediadores, de
socialitzacio i control social.
c) Processos socials (regressius, mantenidors, progressius, culturals, socials, cultu-
rals, etc.).

Per al treball en xarxa, s’han d’analitzar els tres factors, perd aqui ens centrarem en
els recursos.

La unitat territorial que inclou una comunitat (petita ciutat, barri, poble, etc.) es con-
figura com un conjunt d’ambits en els quals s’estableixen relacions a diversos nivells, és el
que podem denominar «recursos locals». Aquestes relacions, juntament amb I’expressid
individual o col-lectiva, sén la base de la dinamica social i cultural. Una comunitat pot
aconseguir processos comunitaris satisfactoris (millora de la qualitat de vida, millora del
nivell de consciencia, desenvolupament de les identitats, contenci6 dels conflictes, etc.) si
sap aprofitar en aquest sentit els seus escenaris socialitzadors. El treball en xarxa consisteix
en I’aprofitament i la col-laboraci6 estable amb aquests recursos locals i s’entén que amb el
treball conjunt es multiplica I’efectivitat dels recursos presents a la comunitat.
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Es poden definir alguns recursos locals diferenciats, segons la seva implicacio en el
treball en xarxa. Els cinc primers son els més directament implicats, tradicionalment, en el
treball en xarxa; els altres son recursos que poden considerar-se segons la seva dinamica:

— Els centres educatius.

— Els serveis socials d’atencid primaria.

— Els serveis de salut d’atencio primaria.

— Les policies locals.

— EI mén associatiu.

— L’ambit cultural.

— L’ambit laboral i econdmic.

— Familia i grups informals (autoajuda o ajuda mutua).?

— Els mitjans de comunicacio.

Encara se n’hi podrien afegir d’altres.

1.2.1. Els centres educatius

La institucid escolar és un espai socialitzador important de que disposa la comuni-
tat. Ha de ser un medi i un mitja dinamitzador, pero no I’Unic. Conjuntament amb els altres
recursos o escenaris esmentats, comparteix la responsabilitat de dinamitzar socialment,
educativament, culturalment i civicament la ciutat. Es un dels ambits privilegiats dins la
comunitat, per la seva capacitat de conéixer i influir sobre la realitat, perd també per la seva
legitimitat, els seus recursos (alumnat, professorat, espais, etc.). Una escola podra acomplir
més plenament la seva funcid educadora integrada en la seva comunitat si forma part d’un
projecte educatiu i social. Perd n’haura d’aprendre: haura de recodificar el seu projecte
educatiu i el projecte curricular de centre, el seu comportament com a institucié educadora,
el paper del Consell Escolar, la relacio amb I’AMPA, amb els esplais i les entitats culturals
del barri i la ciutat (regidoria, centres culturals, biblioteca, espais esportius, associacions i
entitats, actes publics, festes, etc.).

1.2.2. Els serveis socials d’atencio primaria

En el treball en xarxa, cal tenir presents sempre els serveis socials d’atencio
primaria (normalment, de dependéncia municipal, encara que de vegades depenen de man-
comunitats de municipis). Son organitzacions d’informacio i comunicacio, de gestié de
programes socials, de potenciacid de relacions socials i de trobades, de potenciacio i coor-
dinacid del voluntariat. Els serveis socials d’atenci6 social es configuren com a organismes
coneixedors de les necessitats i demandes socials.

A la gran majoria de comunitats també hi ha organitzacions, d’iniciativa social, de-
dicades a la provisio de serveis socials; les més implantades son Caritas i Creu Roja.

Aquests serveis socials, especialment els publics, son el punt de partida des del qual
es desenvolupen algunes de les iniciatives més rellevants per mantenir la cohesio ciu-
tadana. Quan aquestes iniciatives no son estrictament individuals (no es limiten a desen-
volupar gestions o fer treball individual), es produeixen efectes més visibles sobre la
dinamica sociocultural.

2 Es tracta de grups més o manco estables, perd que no s'han preocupat de legalitzar la seva situacié. Moltes
vegades tampoc no s'han preocupat d'escriure els seus objectius o les normes de funcionament. Per aixo es parla
de grups «informals», és a dir, que no han formalitzat la seva situacio.
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També caldria considerar els serveis socials d’altres nivells d’atencid, com ara les
residéncies per a persones grans o els centres per a persones amb discapacitats. En cada
comunitat s’ha de considerar el paper que poden tenir i la seva potencialitat com a recursos
locals.

1.2.3. Els serveis de salut d’atencid primaria

L’esquema de referencia del sistema sanitari estableix el desplegament de serveis a
partir de I’atencié primaria, ja que en aquest ambit, per la seva situacio estrategica, es
poden garantir quatre aspectes basics en I’atencié integral:3

— Detecci6 precog i valoracid de les situacions de risc i de malaltia.

— Porta d’entrada al sistema sanitari, per la funcié que aquest nivell assumeix pel
que fa a I’usuari del sistema.

— Possibilitat més gran de coordinacidé amb els altres recursos (socials, etc.), a la
Ilum de les necessitats que es detecten a la seva zona territorial, amb possibilitat, per exem-
ple, de plantejar-se temes relacionats amb la salut mental infantojuvenil.

— Enfocament multidisciplinari de I’atencié per part dels equips d’atencio primaria.

L’objectiu general del treball en xarxa amb aquest servei és incrementar I’intercanvi
d’informacid, fer coherents les intervencions en I’ambit local i coordinar algunes actua-
cions que podrien ser especialment significatives (per exemple: salut mental infantojuvenil,
educacio per a la salut, prevencio i atenci6 de drogoaddiccions). Tot aix0, en I’ambit indi-
vidual-familiar o comunitari.

1.2.4. Les policies locals

Actualment, s’ha pogut comprovar que les policies locals tenen un paper decisiu en
el treball amb joves, sigui per I’actuacio correcta (contencio, control dels limits, informacié
a la familia i I’escola, etc.), sigui per la importancia d’algunes actuacions repressives
(retencions, sancions, etc.). En qualsevol cas, la policia disposa d’un coneixement i d’una
capacitat d’actuacio molt rellevants i s6n molt positius tots els processos de coordinacid
desenvolupats.

1.2.5. EI mén associatiu

Les associacions, les entitats, els col-lectius i els grups formalitzats que sén presents
i actuen a la comunitat es poden classificar segons diferents criteris de selecci6. Els classi-
ficam segons la tipologia seguent:

— Associacions determinades per grups d’edat (esplais, de joves, de persones
grans, etc.).

— Associacions segons interessos i objectius tematics i sectorials (ecologistes, con-
sumidors, ONG de cooperacio i solidaritat, etc.).

— Col lectius amb problematiques especifiques (dones, persones immigrants, per-
sones amb discapacitat, etc.).

— Associacions segons interessos socioeconomics (empresarials, sindicals, de
comerciants, etc.).

— Associacions professionals.

3 Aquests aspectes son perfectament valids també per als serveis socials d'atencié primaria, una vegada adaptats,
éscla.
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— Associacions i entitats educatives, culturals, esportives i de temps lliure (AMPA,
esplais, etc.).

— Associacions generals, definides segons I’ambit de representacio i d’actuacio ter-
ritorial, establertes al territori de la comunitat (partits politics, associacions de veins, etc.).

— Altres tipus d’associacions.

El mén associatiu determina el grau de participacio que té una comunitat. Com més
grups d’opinio, plataformes, associacions i entitats generadores d’ofertes culturals, de
lleure i de relacions socials té una ciutat, més grans son les oportunitats d’obertura, mo-
bilitzacio i participacié en un projecte ciutada.

El treball en xarxa ha d’evitar la segmentacio i I’aillament dels grups en «calaixos»
sectorials o corporativistes. Precisament, n’ha d’impulsar la interconnexio, la vertebracio,
la coordinacio en xarxa i la implicacio segons interessos, tematiques, projectes d’actuacio,
etc. Al seu torn, cal advertir que els recursos presents implicats en el treball en xarxa, a
I’hora de desenvolupar iniciatives, han de respectar en tot moment les iniciatives que ja
s’estan desenvolupant i el principi de complementarietat i de no-competéncia, tenint sem-
pre present que també s’han d’assumir els compromisos acordats en els projectes que
siguin comuns. Cal evitar el protagonisme excessiu, la delegacio fraudulenta i el monopoli
d’alguns enfront del conjunt del teixit associatiu: el treball en xarxa ha de ser un projecte
de la comunitat local, no imposat per I’ Ajuntament o instrumentalitzat per algu.

1.2.6. L’ambit cultural

Un dels grans instruments educadors de la comunitat és I’esfor¢ constant per la
innovacio cultural. Si la comunitat és un sistema ecologic cultural i social (qualitat de vida:
satisfaccio de les necessitats i desenvolupament cultural), cal que la cultura hi actui com un
important protagonista de les transformacions. A més, i tal vegada sigui el més important,
I’ambit cultural és un escenari estructurador i integrador de la poblaci6.

En aquest escenari, en sentit ampli, hi queden inclosos, d’una banda, els diferents
equipaments i serveis culturals de la ciutat i, de I’altra, els de finalitat esportiva i de lleure,
des d’una perspectiva amplia i oberta de la cultura.

Pel que fa als equipaments i serveis culturals, cal considerar especialment les biblio-
teques o els centres culturals,* segons les ofertes i les programacions culturals que s’hi
desenvolupen. S’ha d’analitzar el paper que poden tenir les bandes i escoles de musica, les
escoles de ball, etc.

Pel que fa als equipaments i serveis esportius, cal considerar les instal-lacions —
incloses les escolars— per a la practica i I’exercici dels diferents esports, tant aficionats
com professionals, i les corresponents a les diferents competicions i categories esportives
d’ambit local o supralocal.

Aixi mateix, cal tenir en compte els clubs i les entitats esportives locals de practica
diaria o setmanal, des del futbol sala fins al ciclisme, I’excursionisme o els escacs, i que
abracen des de les diferents categories infantils i juvenils fins a les adultes i de gent gran
(tercera edat), inclos, obviament, I’esport escolar.

4 No es consideren tan rellevants, per al treball en xarxa, els museus, les sales d'exposicions, les sales de concerts
o els teatres, els espais de debat.
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Pel que fa al lleure, cal considerar, en primer lloc, els esplais i altres entitats d’edu-
cacio en el lleure i les activitats que es desenvolupen a la ciutat en aquest camp: tant les de
periodicitat diaria com de cap de setmana o de vacances (colonies, campaments, casals
d’estiu, etc.). També cal incloure-hi els casals de gent gran (tercera edat), els centres cultur-
als i recreatius de les diferents cultures presents a la ciutat (per exemple: espais de reunions
de col-lectius immigrants d’una determinada zona) i les activitats que duen a terme, tant
internes per als seus membres o associats com obertes a la ciutat i participatives, i les
comissions de festes dels barris. Pel que fa a I’oferta cultural, esportiva i de lleure —ja
sigui produida des de I’ Ajuntament, des de les entitats culturals i de Ileure o des de les enti-
tats associatives—, cal tenir especialment en compte:

Les activitats que s’adrecen a crear i expressar elements significatius identificadors
de la ciutat: des de cultivar les propies tradicions i festes locals fins a crear-ne de noves;
des dels esports més emblematics de la ciutat fins als de base.

Les que mostren o acosten les activitats culturals d’altres procedencies i d’ampli
abast i que ofereixen oportunitats de competicié i de relacid i intercanvi amb entitats i
clubs d’altres poblacions.

Ambdos tipus d’oferta sén importants: el primer, per incentivar la creacié d’ele-
ments materials i simbolics d’identitat col-lectiva i projectar-la a I’exterior; el segon, per
estimular I’obertura de la ciutat a dinamiques i horitzons culturals més amplis, superant
localismes tancats.

1.2.7. L’ambit laboral i economic

Les relacions que la ciutadania estableix en I’ambit del treball descriuen I’escenari
de la socialitzacio laboral i, en bona part, és I’ambit en qué es donen els aprenentatges pro-
fessionals en contexts informals. A més, les xarxes de relacié que s’estableixen en aquest
ambit es projecten fora de I’empresa i es retroben en el marc de la ciutat.

Per tant, es fa dificil parlar d’estructuracié i de socialitzaci6 de la ciutadania adulta,
sense fer esment de I’ambit laboral com a element fonamental de la seva integraci6 social.
Aix0 encara és més cert si es consideren els sindicats i els grups professionals organitzats
(col-legis i associacions professionals), recursos en quée es produeix un grau de relacid i
expressio que s’ha d’aprofitar per construir un projecte socioeducatiu amb un enfocament
comunitari.

En aquest escenari també s’han d’esmentar les actuacions en I’ambit del consum.
En les societats modernes, en que I’intercanvi esta basat en les lleis del mercat i, per tant,
les transaccions de diner per al consum, cal tenir present la capacitat dels grups socials
autoorganitzats per controlar les relacions d’intercanvi, per desenvolupar noves maneres
d’utilitzar el temps d’oci, per desenvolupar xarxes de voluntariat, etc.

1.2.8. Familia i grups informals (autoajuda o ajuda mutua)

La familia i els grups no formalitzats (sense legalitzar, grups d’afinitat), tot i ser
ambits privats, haurien de tenir una consideracio especial com a escenaris socialitzadors
dins un projecte de treball en xarxa ampla. Es a dir, en algunes ocasions es podran integrar
en els ambits de col-laboracio, en ciutadans-families o grups molt implicats en la dinamica
comunitaria, sigui per la seva participacié rellevant en una o més iniciatives, sigui per la
seva capacitat de liderar processos comunitaris. No és habitual incloure’ls-hi, perd no po-
dem oblidar que en la dinamica comunitaria de vegades no son entitats formals les Uniques
implicades.
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Analitzant I’estructura i I’organitzacio d’aquests ambits familiars o grupals exis-
tents, ens adonam que no es poden reduir als vincles de parentiu: no es pot parlar d’un
model Unic, sin6 forca diversificat, d’unitats (nucli familiars diversos, grups d’autoajuda,
grups d’ajuda matua). Hi escau més de referir-se a unitats de relacié quotidiana, basades en
I’afectivitat i el reconeixement, i considerar-les també unitats primaries d’ensinistrament,
adquisicié d’habits, educacio, socialitzacid dels seus membres, transmissid cultural i, fins i
tot, com a grups de relaci6 social, en general, tot entenent que aquestes funcions comporten
una certa forma d’organitzacio i d’estructuracio de rols.

Com que la funci6 socialitzadora de la unitat familiar i dels grups informals és fona-
mental, cal identificar els més actius i rellevants i, si escau, dotar-los d’assessorament i
suport per poder desenvolupar positivament aquesta funcio.

1.2.9. Els mitjans de comunicacio

Cal recordar que els mitjans de comunicacio entren directament a les cases i hi exer-
ceixen una influencia poderosa, en especial la televisi, la radio i la premsa: cal reconsi-
derar-ne profundament la funcié informativa, conscienciadora, sobretot quan es tracta de
mitjans publics i de proliferacié de mitjans en I’ambit local. S6n molts els municipis que
tenen premsa, radio o televisié propies. En molts casos, s’ha de tenir present que es pot
comptar amb aquests per facilitar funcions socioeducatives.

Tots els mitjans de comunicaci6 de masses sén escenaris socialitzadors i educadors,
pero, si bé els d’ambit autondmic, estatal o internacional (premsa internacional o televisid
de pagament) son els més influents i de més gran impacte, només els mitjans d’informacid
i comunicaci6 d’emissid i abast locals poden incorporar-se de ple dret al projecte socioedu-
catiu comunitari com a escenaris socialitzadors i com a plataforma o «espai public», en tant
que son:

— Informadors de noticies locals o d’interés més ampli que el de la ciutadania local.

— Creadors d’estats d’opini6 i difusors d’opinio6 publica.

— Influenciadors en criteris, comportaments i valors de la ciutadania.

— Generadors, convocadors i impulsors de dinamiques col-lectives.

El fet de tenir accés directe a les persones i a les unitats familiars o de convivéncia,
que sén ambits de privacitat, fa que en resulti clau la incorporacio en el projecte socioedu-
catiu comunitari.

S’ha d’aconseguir que aquests mitjans —radio, premsa (incloses revistes i butlletins
d’entitats) i televisié locals— estiguin oberts a les persones representatives de la ciutat
(agents socials, educatius i culturals, intel-lectuals, politics, etc.), als diferents sectors,
col-lectius i grups ciutadans (infants, joves, tercera edat, dones, discapacitats, immigrants,
etc.) i a la dinamica associativa i ciutadana.

1.3. Capacitat per al treball en xarxa dels recursos locals

Podriem establir una tipologia dels recursos locals (grups informals, entitats, orga-
nismes de I’administraci, etc.) i diferenciar-los en quatre grans blocs:

— Els recursos tradicionals, que només es preocupen de la seva activitat privada o
de les seves competéncies (des d’una visio restrictiva). Amb aquests recursos és dificil la
col-laboraci6, només es podra intentar treballar amb alguns individus, amb la perspectiva
que es pugui desenvolupar un procés més satisfactori en el futur.

— Els de participacid limitada, els quals complementen la seva labor participant
moderadament en activitats i propostes externes perd sense implicar-s’hi. Habitualment es
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limiten a acceptar rebre informacid, aporten molt poc i es resisteixen forca a desenvolupar
projectes conjunts. Amb aquests recursos es poden desenvolupar formes de coordinacio
limitada (intercanvi d’informacio).

S’ha de tenir present que pot haver-hi motivacions ocultes darrere aquestes actituds.
Per exemple, experiéncies frustrants, tractaments discriminadors per part d’alguna adminis-
tracio, manca d’integracio dels professionals o dels seus membres (professors o tre-
balladors que no viuen al municipi i no s’hi interessen, per exemple) o altres motius que es
podrien intentar coneixer per facilitar una mica el canvi.

— Els que participen activament en els programes socials, educatius, culturals, etc.,
que s’ofereixen a la ciutat. Tanmateix, cal advertir sobre 1’abls d’ofertes, cosa que genera
dispersi6 i consumisme d’activitats exteriors. Es tracta de recursos bastant implicats, perd
amb una capacitat d’iniciativa limitada. Amb aquests es poden desenvolupar formes
d’articulacié molt diverses (fer debats, és a dir, analitzar conjuntament la informacio
disponible; implicar-los en iniciatives ja dissenyades; intentar fer accions junts, etc.). S’ha
de tenir present que, almenys inicialment, els processos de treball en xarxa amb aquests
recursos obliguen a una inversid d’energia, a un cert lideratge, compartit amb tots els que si
que sén capacos de plantejar-se iniciatives.

— Els promotors d’iniciatives generen iniciatives i activitats que superen les inér-
cies habituals; moltes vegades son iniciatives obertes al seu entorn proper, a sectors de la
comunitat o al conjunt de la comunitat. SOn recursos integrats al seu entorn i amb cultura
participativa i col-laboradora, tant en 1I’ambit d’organitzacio interna en tots els vessants
(projectes propis, gestio, etc.), com en la seva projeccio externa, conjuntament amb altres
agents, organismes, associacions i institucions socials, i s’impliquen en la construccié d’un
model de barri o de ciutat (aqui seria significativa, per exemple, la seva integracio a les
festes populars o a les activitats comunitaries dels barris). Aquests recursos son els més
valuosos per al treball en xarxa, entenen molt bé qué s’ha de fer, per qué s’ha de fer i com
s’ha de fer. Si hi ha suficients recursos amb aquesta dinamica, el treball en xarxa pot ser
molt poderds, perd no més facil. S’ha de tenir present que sempre hi ha una historia de
relacio entre entitats i de vegades també hi ha una certa competéncia pel lideratge.

Algunes reflexions al voltant d’aquest quart model, el més obert i proper a integrar-
se dins un projecte de treball en xarxa:

— En aquesta tipologia, tots els agents i els col-lectius socials compten com a possi-
bles impulsors de projectes. No es tracta d’una xarxa passiva que espera les nostres inicia-
tives. Es per aixd que el concepte de treball de complementacié surt de la propia dinamica
d’aquests recursos quan comenca el treball en xarxa.

— El paper dels educadors, com a professionals socioeducatius, ha d’esdevenir, en
un ambit obert i compartit, un agent que —fora de les limitacions— aporta iniciatives, es
transforma en dinamitzador en el medi local en qué treballa, col-labora amb propostes
noves, etc.

1.4. El canvi en el treball socioeducatiu en xarxa

El canvi és I’objectiu central que justifica tot el treball en xarxa. El canvi s’ha de
poder definir mitjangant escenaris de futur, envers els quals es dirigeixen tots els esfor¢os
dels implicats en el treball en xarxa. Perqué aquests esforcos siguin eficagcos s’han de
definir correctament les estrategies d’actuacid. A continuacio s’explica amb més detall
aquest conjunt d’idees.
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En un sistema complexament organitzat com I’escolar, el de serveis socials o el
comunitari (centres escolars, barris, etc.), els canvis no succeeixen d’un dia per I’altre, ni
tenen caracter continuat i lineal. Ans el contrari: s’esdevenen de manera discontinua i al
Ilarg del temps i es produeixen avangos i retrocessos. Afecten tant les relacions personals a
I’interior del sistema com el paper personal de cadascu i possibiliten la generaci6 de situa-
cions socials i personals noves.

Es un procés en el qual coexisteixen moments d’entusiasme per alld que és nou amb
altres de frustracio per allo que s’ha abandonat, moments de creacio i altres de rendncia;
moments en qué alld nou que proposam realitzar ens resulta dificil d’aconseguir i en els
quals, per tant, ens sentim temptats a retornar a les formes conegudes, a allo que, bé o
malament, ens sentim capacitats per dur a terme.

La sensacid de salt en el buit inherent, moltes vegades, als processos de transforma-
cid d’una realitat concreta a la qual estam habituats s’ha de contenir i reconduir a partir de
la possibilitat d’explicitar de manera clara i organitzada I’analisi de la realitat i els esce-
naris de futur que permetin reflexionar i actuar conjuntament amb altres persones.

Aquesta reflexié conjunta i compartida (esséncia del treball en xarxa) i la conse-
qlient implicacié personal i col-lectiva en allo que endegam com a nou és imprescindible
per poder avancar en la direccid que ens proposam, en la mesura que no hi haura possibili-
tats de treball en xarxa si no canvien també cadascun dels actors que hi participen.

Els processos de canvi poden generar nous escenaris professionals i personals als
quals s’han de poder adaptar satisfactoriament tots els agents que hi intervenen: els edu-
cadors, els treballadors socials, els docents, els alumnes, la institucié i, també, la comunitat
a la qual pertany el centre. La construccié de marcs relacionals i professionals nous implica
la incorporaci6 i la integracié de nous coneixements i noves técniques. La manera de fun-
cionar, de pensar i entendre el treball socioeducatiu i els seus objectius educatius o socials
esdevé element de reflexio i analisi i, també, el parametre en el qual es poden concretar els
resultats dels processos iniciats.

Es en la transformacio de la propia organitzacio i en la seva relacio amb la resta dels
recursos i agents socials que hi intervenen i amb els quals manté multiples relacions
d’interdependencia on es concreten les propostes de canvi. Aquest fet, perd, no equival a
desarmar tot el que esta en funcionament, a desorganitzar per tornar a crear de nou, sino a
repensar les situacions que es desenvolupen en els diversos escenaris ja creats, entenent-los
com a punts de partida, com a referents per a la reflexié, I’analisi i I’actuacié, tot mantenint
tant I’estabilitat aconseguida anteriorment com el desenvolupament de modalitats orga-
nitzatives noves.

Aquesta visio amplia, tant de I’abast del canvi com dels agents socials implicats, ens
permet introduir els conceptes de globalitat i complexitat en referir-nos a les dimensions
d’allo que abordam des dels escenaris especifics del treball en xarxa.

El que es pretén amb el treball en xarxa és, per tant, un canvi relacionat, també, amb
la manera d’entendre i concebre la realitat. Des d’una perspectiva psicosocial, el coneixe-
ment que tenim de la realitat és fruit d’una «construcci6 social», a partir de la qual la
«realitat social» no és la simple suma de les singularitats, sin¢ el resultat de les multiples
interrelacions que s’estableixen en una organitzacido complexa com I’educativa o la de
serveis socials, oberta a nombroses interaccions amb el medi.

La cultura de la complexitat ens porta a visualitzar la realitat socioeducativa com
una xarxa d’interaccions que ens permet entendre ja no solament les relacions en I’interior
de les organitzacions (entre treballadors socials i educadors; entre docents, entre docents i
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alumnes, entre alumnes...), sin6 també la manera en que nosaltres mateixos generam aquest
sistema i en que I’organitzacio interacciona amb altres recursos socials.

Del que hem dit es despréen que els processos de canvi han de venir dels qui els hau-
ran de gestionar i han de respondre a la seva voluntarietat. Tant la intencionalitat en la
reflexid i en I’analisi del present i de les tendéncies principals —analisi i reflexi6 del que
succeeix, de la manera en que ho interpretam, en qué hi donam resposta—,> com la projec-
cid i la concrecié de noves actuacions en el futur demanen un cert grau de consens entre els
qui hi participen i, alhora, també de les organitzacions en qué aquests estan ubicats.

De la mateixa manera que cal un cert grau d’acord i consens entre els participants,
és del tot necessari, per avangar en un proces de canvi socioeducatiu, poder concretar-ne la
planificacié i I’organitzacié a partir de les condicions i els condicionants personals, institu-
cionals i socials dels professionals implicats i també de tots els altres agents socials impli-
cats.

Si, com apunta Ainscow (1995), la direcci6 del canvi que es planteja en les orga-
nitzacions educatives i socials és avancar en el sentit d’adequar-se més bé a la diversitat de
necessitats de la comunitat social i educativa en la qual estan inserides, hem de partir de la
reflexié conjunta (en el si de la institucio i entre els professionals implicats) sobre alld que
es vol millorar i canviar i allo que es pot aprofitar perqué ja funciona. Des d’aquesta per-
spectiva, la direccioé del canvi ha de partir del treball col-laboratiu entre els professionals.®

La idea de canvi socioeducatiu, orientat a la millora qualitativa de la practica
socioeducativa i centrat en:

— els processos socials (relacions en el barri, ocupaci6 del temps lliure, relacions

de veinatge, etc.) i

— els processos d’ensenyanga i aprenentatge que tenen lloc en la institucié escolar,

parteix d’una doble consideracid:

— Referida a les condicions reals en les quals es realitza I’activitat socioeducativa
(tots els recursos locals, la comunitat en la qual s’inscriuen els recursos).

— Referida als agents socioeducatius: els educadors, els treballadors socials, els
professors, els alumnes, etc.

Plantejats aixi, s’entén que els processos de canvi estan estretament vinculats a les
maneres de pensar i actuar dels professionals i a les seves creences personals en relacio
amb allo que cal fer i alld que cal aconseguir, amb la manera de fer-ho i amb el paper dels
professionals i les seves organitzacions. L’activitat col-laborativa se situa en el terreny de
les decisions i les opinions personals que, partint de determinats suposits ideologics i
teorics, es troben, presumiblement, en la base de les decisions professionals.

Els processos de canvi estan condicionats per altres factors més generals o estruc-
turals —la modificacié de lleis socials o educatives o la influencia de determinades
entrades culturals o socials vinculades a uns moments historics determinats— que, evident-
ment, han de ser considerats. Si no és aixi, les propostes d’accio resultants de I’activitat
col-laborativa podrien esdevenir merament anecdotiques i dificilment actuarien en 1’essén-
cia dels conflictes socioeducatius per als quals s’ha decidit iniciar un procés de treball en
xarxa.

5 Analisi DAFO (debilitats, amenaces, fortaleses i oportunitats).
6 Les comissions son un dels espais privilegiats per desenvolupar aquest treball.
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Des d’aquest posicionament, evidentment realista i contextual, hom espera que la
implicacio i el grau de responsabilitat sobre les consecucions i els acords clarament explici-
tats als quals s’hagi arribat com a grup siguin investits d’una certa validesa que els fara
portadors del canvi esperat.

2. Introduccié a la metodologia del treball en xarxa

El treball en xarxa requereix un llarg procés de construccié d’una epistemologia
comuna a partir del treball en equip i també de prova de la metodologia. Es evident que no
tot el contingut de I’actuacio de cada servei, recurs o professional ha de passar pel treball
en xarxa, pero si que pot ser un bon referent per a una part apreciable de la feina.

La metodologia del treball en xarxa es pot diferenciar en tres grans nivells:

— Construir les bases del treball en xarxa: establiment dels acords basics ini-
cials, reconeixement mutu, analisi de les necessitats, incorporacid de nous recursos i defini-
cid de les grans linies d’actuacid.

— Es el nivell inicial i més basic de desenvolupament del treball en xarxa des de la
perspectiva de la participacié comunitaria. L’ambit organitzatiu en qué es desenvolupa
preferentment aquesta actuacio, en el nostre programa, ha de ser el de les comissions, tot i
que evidentment es poden acceptar altres formes organitzatives segons cada zona. Aquest
nivell d’activitat es pot considerar com a preparatori o complementari del treball de les
comissions.

— Fer operativa la xarxa creada: en aquest nivell, alld que s’ha d’intentar és
desenvolupar protocols de treball col-laboratiu i, a partir de les prioritats i opcions
d’actuaci6 més viables, preparar projectes articulats o conjunts. Es el nivell intermedi
d’articulacid de recursos (serveis, entitats, programes, liders, etc.). No necessariament ha
de passar per les comissions, encara que és un molt bon ambit organitzatiu en el qual
estructurar I’articulacio.

— En aquest nivell, la metodologia ha de permetre que s’inicii la fase productiva
del treball en xarxa.

— Fer eficag la xarxa: és el nivell més concret de dinamitzacio dels espais d’artic-
ulacid, d’execucio i consecucid de projectes o actuacions pactades als protocols (sigui
sobre casos concrets o sobre altres nivells de feina) des d’una perspectiva de comple-
mentacio.

En aquest primer document, iniciam la presentacié de la metodologia per a un
primer nivell més general, de desenvolupament de la participacio. En els propers docu-
ments de treball es tractaran en profunditat els altres dos nivells.

Per qué s’ha de comengar per la participacid? Perqué no hi ha projectes amb enfoca-
ment comunitari que no hagin de pensar a desenvolupar la participacid. La finalitat de bona
part dels projectes socioeducatius és aconseguir processos socials positius, alguns aspectes
dels quals son inabastables (estructura economica, estructura del mercat laboral, estructura
urbana, dinamica sociodemografica, etc.), pero sobre altres aspectes si que es pot influir: el
grau de consciéncia i de participacio ciutadana. No és un tema que es pugui plantejar
nomeés un servei, un programa o un equip de professionals, com és evident, pero els
serveis, els programes i els professionals amb orientaci6 comunitaria si que s’han de
plantejar la manera en queé influiran sobre els processos participatius.
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2.1. Com podem fer operativa la participacié comunitaria?

Es pot parlar de molts tipus diferents de participacio: social, cultural, politica, sindi-
cal, etc. Aqui només ens interessarem per la participacié comunitaria, la qual també s’ha
anomenat «participacié ciutadana». La participacio ciutadana és un dels components del
procés comunitari. Més enlla d’aquest fet, pero, no hi ha regles fixes sobre la manera de
desenvolupar aquesta participacio. La practica d’un bon nombre de projectes mostra
algunes semblances importants, perd també diferéncies significatives, tant en els instru-
ments de participacié utilitzats com en el grau d’assoliment d’un grau més o menys alt
d’implicacié ciutadana.

A la presentacio del Programa de prevencié i abordatge de les situacions de con-
flicte juvenil s’ha expressat clarament la voluntat que la participacié esdevingui un dels
eixos vertebradors del procés. Cal partir del fet que I’aplicacioé del programa presenta
almenys tres particularitats clares.

— En primer lloc, el fet de tractar-se d’aplicacions en contexts territorials d’una
dimensié reduida (municipis petits, barris de Palma o d’altres ciutats de les Illes Balears)
que normalment ja han posat en marxa o culminat alguns processos participatius. Sén arees
reduides pero complexes; aquesta complexitat, a banda d’altres dimensions, s’expressa en
I’existéncia d’una realitat ciutadana consolidada, amb una historia, uns recursos locals que
fa temps que funcionen, etc.

— En segon lloc, el Programa de prevencié i abordatge de les situacions de con-
flicte juvenil afronta la fase més intensa del seu procés de desenvolupament quan ja es dis-
posa d’una important experiéncia acumulada en diversos municipis de les Illes, fet que
possibilita I’aprenentatge i la introduccié d’innovacions a partir de la valoracio d’aquestes
experiencies, especialment experiencies de treball en les comissions i a diversos escenaris
de la comunitat.

— Finalment, la fase inicial del procés del Programa de prevencid i abordatge de les
situacions de conflicte juvenil ha estat molt més participativa que la majoria de programes
socials. Aixo pot haver generat alguns problemes, perd presenta també un potencial positiu,
en la mesura que ja s’han pogut expressar i escoltar una pluralitat de veus ciutadanes i institu-
cionals.

De manera més o menys directa, aquests tres elements marquen algunes de les coor-
denades en les quals ha de desenvolupar-se la metodologia orientada a la participacio
comunitaria, en el marc del Programa de prevencié i abordatge de les situacions de con-
flicte juvenil. En sintesi, el procés de participacié comunitaria que es proposa podria desen-
volupar-se a partir de I’estructura seguent:

Dues fases: Informacio-deliberacié i concrecio-execucio.

Dos tipus de protagonistes: Serveis-professionals i recursos.

A continuacio, desenvoluparem la proposta des de cadascun d’aquests criteris (fases
i protagonistes), sense oblidar que hi ha un moment de desenvolupament i execucié de les
concrecions.

2.2. Fases del procés de participacié comunitaria

Posar en marxa un procés tan complex com aquest implica preveure que incorporara
almenys diversos components temporals, en els quals han de predominar, respectivament,
els elements d’informacio, deliberacié i concrecid.
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2.2.1. Fase d’informacio-deliberacio

Una primera fase d’informacio, reiniciada en cada curs escolar al llarg dels mesos
d’octubre i novembre, ha de permetre donar a conéixer a la ciutadania i a les entitats impli-
cades de cada zona els continguts dels treballs realitzats, incorporats a un document d’ava-
luacié del Programa de prevencio i abordatge de les situacions de conflicte juvenil. Una
fase informativa extensa, renovada anualment i amb un ampli suport de mitjans (cartes als
pares, tramesa del document d’avaluacié a les entitats, actes publics de balang, etc.), és del
tot necessaria per diverses raons:

— Per poder fer un debat pautat i en profunditat, que no comenci des de zero i per-

meti anar veient la mesura en qué la percepcid de la situacio i els reptes actuals son

0 no compartits per la poblacié més implicada i el moment en qué se situen pos-

sibles punts de conflicte o desacord.

— Per poder assolir un objectiu d’educacié social. Es a dir, es pretén informar per

fer possible el debat, perd també per socialitzar uns elements de debat i uns con-

tinguts inicials que, en si mateixos, és bo que conegui tothom; fins i tot els qui no

vulguin o no puguin participar-hi.

— Per motivar i aixi incrementar el grau i el ventall de participacié en les fases pos-

teriors del procés. Es tracta de mostrar a la ciutadania que les tematiques objecte de

debat tenen implicacions molt directes i intenses en la seva vida quotidiana i,

d’aquesta manera, intentar estendre el debat més enlla dels sectors habitualment

més implicats i motivats.

— Per mostrar que hi ha un procés d’actuacid, del qual es donen comptes publics,

que esta obert a la renovacio, etc.

La informacio hauria d’incorporar sempre diferents components, més 0 menys
desenvolupats segons les possibilitats que ofereixi el format de suport: a) elements de diag-
nosi; b) ventall preliminar i obert de temes i propostes per al proper curs; c) informacio
sobre «bones practiques» amb experiéncies locals o d’altres ciutats i d) guié per al debat
que no impedeixi I’autonomia d’organitzacié dels implicats a les comissions.

A més de respondre les demandes concretes, els responsables de les diverses comis-
sions del Programa de prevencié i abordatge de les situacions de conflicte juvenil han de
tenir un paper proactiu que tendeixi a incentivar i, en la mesura en qué sigui possible, a
garantir la incorporacio al procés dels agents la preséncia dels quals pot considerar-se clau.
En concret, hauria de fer arribar tot el material imprés i audiovisual necessari i també les
possibles propostes d’accions informatives a tots els recursos locals identificats abans:
escoles i centres educatius en general, associacions de veins, associacions professionals, de
comerciants i empresarials, sindicats, altres entitats presents a la ciutat, experts, centres cul-
turals i altres equipaments de referencia. En definitiva, es tractaria d’informar i activar la
participacié del maxim nombre possible de components de la xarxa d’agents comunitaris.
El treball en xarxa, del qual es parlava abans, ha de consistir en un moment inicial de cada
curs a fer arribar a tots els agents, en tots els escenaris socialitzadors, la informacio rel-
levant, a facilitar-ne i estimular-ne la comprensio, i també la incorporacio al procés desen-
volupat pel programa, i a canalitzar-ne la incorporacio a través de les comissions.

2.2.2. Fase concrecio-execucio

Durant aquest periode, entrelligat amb I’anterior i que pot abracar els primers mesos
després de I’estiu, abans de tancar els pressuposts i les planificacions per a I’any seguent,
I’émfasi s’hauria de posar en la discussio, el debat i la concrecié de projectes per al curs
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iniciat, els quals serien executats de desembre a setembre. Els objectius principals serien
I’establiment de posicions personals i col-lectives, la fixacié de prioritats pel que fa als
grans temes tractats, I’aflorament de punts i temes de conflicte, la construccié d’acords i
consensos i, finalment, I’aparicié dels primers petits 0 grans projectes concrets d’accié que
donaran contingut al component preventiu del Programa de prevencio i abordatge de les
situacions de conflicte juvenil.

Tal com ja s’ha apuntat en I’apartat anterior, el debat podria realitzar-se de diverses
maneres:

— Sobre el conjunt del Programa de prevencid i abordatge de les situacions de con-

flicte juvenil (debat multitematic, per exemple: renovacié del DAFO, segons la

manera en qué canvia una determinada zona; replantejament de projectes segons la

manera en queé afectara la futura Llei de qualitat; etc.).

— Podria focalitzar-se sobre algun dels seus aspectes (debat tematic, per exemple:

manera de valorar les activitats d’estiu; d’organitzar el suport a la incorporacié

d’adolescents immigrants; etc.).

— Podria aportar elements nous derivats de dinamiques, problemes o tematiques

tractats en altres ambits territorials (per exemple: presentacio i debat sobre experién-

cies d’altres barris).

Des d’una perspectiva operativa, en aquesta fase caldria seguir tenint el mateix
«equip huma de dinamitzadors», present a les comissions, capa¢ d’organitzar, activar i
moderar els debats. Com ja s’ha esmentat, aquest equip tindria la responsabilitat d’elaborar
les conclusions dels debats.

De vegades, es diferencia una fase de deliberacié d’una fase de concrecio, pero
aqui, d’acord amb els aprenentatges fets a partir de la investigacié-accié posada en practica
amb el programa, pensam que es podria considerar com una Unica fase. No hi ha una bona
deliberacid si no es concreta en un projecte. Aquest projecte sera el producte d’aquesta
deliberacio.

2.3. Protagonistes del procés

Tot el procés ha de tenir una participacio activa i plural, per mitja de canals que
facilitin I’expressio de la veu dels implicats (professors, treballadors socials i educadors,
policies, associacions de veins, AMPA, etc.), sigui gent no organitzada o que ja hi participa
a partir del teixit social.

Politica de comunicaci6 activa. Els ciutadans i les ciutadanes han de ser els desti-
nataris de bona part de les accions informatives en tant que probablement sén un sector
que, d’entrada, disposa de menys informacid que els grups organitzats. A més, disposen ja
ara d’una série de mecanismes que pretenen facilitar la seva participacid: la pagina web del
programa és un dels més rellevants, perd insuficient. Al llarg de tot el procés, s’ha de
vetllar per treballar de manera que es promogui la participacio dels sectors amb menys
experiéncia i cultura participativa i que s’evitin desigualtats i desequilibris participatius
entre els més directament implicats (pares, professors, policies locals, etc.).

Suport efectiu a les entitats. Les entitats han de tenir un protagonisme especial en
el procés, tant a través dels debats dels projectes a les comissions com per mitja de les
activitats en les quals es vulguin implicar, i ser presents a qualsevol de les altres formules
de treball.
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A més, per0, per fomentar el debat associatiu intern s’haurien d’articular els mecan-
ismes que donin el maxim de facilitats perqué les entitats —Iles que mostrin voluntat
puguin implicar el conjunt dels seus membres i no solament el sector habitualment més
actiu en el debat sobre la resolucié pacifica de conflictes. Aixo vol dir que les comissions
haurien d’estudiar la manera de donar un suport especial a totes les entitats que vulguin
implicar-s’hi. De manera orientadora, podria dir-se que el tipus de suport que hauria de ser
més utilitzat, al marge del suport material i economic que han d’aportar els ajuntaments o
entitats locals (mancomunitats, per exemple), pot presentar les caracteristiques seglients:

— Mediacié. Pretenen convertir el procés participatiu amb relacio a la prevencio del

conflicte juvenil en una oportunitat per aprofundir en estrategies de resolucié de

problemes.

— Informacio-formacid. Orientades a proporcionar estratégies d’actuacié social

alternatives respecte de les generadores de conflicte (desenvolupament d’habilitats

comunicatives en els membres de les entitats, tecniques d’analisi DAFO, elements
de treball grupal i comunitari, etc.).

—A\jut técnic i orientacio. Cerquen individualitzar possibles processos d’actuacio

en el ventall de les possibilitats en els ambits educatiu, social, laboral, de salut o

cultural amb joves i familiars. Es pretén impulsar projectes per cobrir les necessitats

especifiques que dificultin el procés d’integracié social normalitzat.

D’altra banda, és prou evident que el suport aportat ha de tenir un caire coherent
amb el programa. Per exemple, no s’ha d’impulsar un projecte que contradigui els planteja-
ments de prevencio del conflicte o que sigui discriminador; ben al contrari, s’han d’impul-
sar els que coincideixin amb els plantejaments estrategics del Programa de prevencio i
abordatge de les situacions de conflicte juvenil. Aquesta coheréncia imposa la necessitat de
coordinar esforcos entre professionals i també entre entitats per aconseguir accions verita-
blement efectives.

3. Metodologies per a I’analisi conjunta

Hi ha moltes tecniques per treballar en xarxa. Als documents posteriors es pre-
sentaren algunes de les metodologies i tecniques d’intervencid, perd aqui s’han seleccionat
dues de les principals técniques per a I’analisi conjunta, punt de partida del treball en
xarxa: I’ecomapa i I’analisi DAFO.

3.1. L’ecomapa

Es una técnica grafica que pretén simplificar les complexes relacions que hi ha en
un ambit territorial. Es podria denominar també mapa de relacions. Es una analisi molt
facil de fer, pero que permet una comprensio complexa i detallada.

S’utilitzen cercles concéntrics en els quals se situen els diferents recursos i agents
significatius, presents al territori. Normalment, al cercle interior s’inclou una unitat
d’analisi de referencia, la qual pot ser una familia, una escola, un centre de serveis socials o
qualsevol altra organitzacio.

En el treball en xarxa socioeducatiu s’inclou, al cercle interior, cada una de les
organitzacions de referéncia fonamentals, normalment les seglients:

— els instituts o centres educatius que imparteixen ESO i

— els serveis socials d’atenci6 primaria.
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Es fan dos ecomapes complementaris. EI motiu és facil d’entendre: sén les orga-
nitzacions amb competeéncies més clares pel que fa als adolescents, els joves, les seves
families i la dinamica comunitaria. De vegades es poden incloure ecomapes alternatius
referits a qualque centre d’esplai o alguna altra organitzacio rellevant.

Al primer cercle exterior s’inclouen les organitzacions més rellevants, en un sentit o
altre: policia local, esplais, centre de salut o unitat sanitaria, els instituts o centres edu-
catius, els serveis socials d’atencié primaria,” centres d’informaci6 juvenil i també altres
organismes amb competéncies definides, professionals i projectes identificables.

Al segon cercle exterior s’inclouen la resta de recursos locals, ja siguin ONG o
altres organismes diversos (església, clubs esportius, residéncia d’ancians, etc.).

Els agents socials individuals (liders comunitaris, professionals o no amb important
credibilitat, voluntaris amb un compromis estable, etc.) es poden situar alla on es consideri
més adequat, sempre segons la intensitat i la rellevancia de la seva relacié amb la unitat
d’analisi.

Les relacions entre els diversos organismes es defineixen mitjancant fletxes unidi-
reccionals o bidireccionals, d’acord amb la relaci6 que es manté en el darrer any de refe-
réncia, per aixo I’ecomapa ha de tenir data de referéncia sempre. El tipus de linia interior a
la fletxa depén del tipus de relacid:®

— Una linia continua i de trag gruixat representa una relacié positiva intensa, nor-

malment basada en acords de relacid; si la fletxa és bidireccional, la relacio és del

mateix tipus en els dos sentits; si la fletxa és unidireccional, la relacid és en un Unic
sentit.

— Una linia fina i continua representa una relacio positiva de baixa intensitat (baixa

freqliencia, poc rellevant, etc.), normalment basada en relacions personals dels pro-

fessionals o voluntaris; les fletxes representen el mateix que abans.

— Una linia fina i discontinua representa una relacio esporadica no imprescindible,

és a dir, que es pot substituir per una altra relacio; les fletxes representen el mateix

que abans.

— Una linia angulosa representa una relacio molt millorable o negativa; com més

destacat sigui el tragat més negativa és la relacid, de tal manera que una linia molt

gruixada significa una relacié molt negativa.

Les fletxes podrien estar formades per linies diferents en un i altre sentit; aixo sig-
nifica que hi ha relacions diferents en un i altre sentit. Es evident que la manca de linia sig-
nifica la manca de relacid.

L’ecomapa que s’ha explicat ara serveix per representar la xarxa exterior, és a dir, la
que formen tots els organismes i agents en les relacions que estableixen entre si. També
podria utilitzar-se per representar la xarxa interna, és a dir, la que es forma a I’interior de
les organitzacions complexes. S’entén per organitzacié complexa la que té una divisio del
treball diferenciada, amb nivells de responsabilitat jerarquitzats. Un centre educatiu, un
centre de serveis socials, un centre de salut o una administracié local, per exemple, repre-
senten organitzacions complexes en I’ambit comunitari.

7 S'ha de recordar que als ecomapes dels centres educatius sortiran els serveis socials, i a l'inrevés.
8 Els tipus de linies son arbitraris, es poden trobar alternatives diverses, pero sempre s'intenta que la interpretacié
sigui facil.
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Un exemple d’ecomapa simplificat es pot trobar a la figura segtient:

Serveis socials AP

Centre de salut
Cura
dela /
parroquia
Club

Centre ESQ<=——> de
futbol

Club d’esplai Policia local

Residéncia de gent gran

De vegades, al cercle interior, es presenta I’estructura basica de la unitat d’analisi
per facilitar la representacié de les relacions. Pot passar que una part del centre educatiu
tingui molt bona relaciéo amb una entitat concreta, mentre una altra part hi tingui una
relacio molt deficient, llavors aquesta presentacié de I’estructura basica permet fer les
diferenciacions necessaries.

Aquesta indicacié permet recordar, també, que per construir una bona xarxa socio-
educativa externa cal enfortir la xarxa interna de I’organitzacio. Una organitzacié amb una
relacié molt deficient (burocratica, amb relacions personals dolentes, sense bona circulacio
d’informacio, amb responsables sense credibilitat, etc.) dificilment pot desenvolupar totes
les seves potencialitats i fer les aportacions necessaries per constituir bones xarxes
externes.

Fins ara s’ha parlat dels ecomapes amb centralitat, és a dir, amb una o dues orga-
nitzacions de referencia (serveis socials, centres educatius), pero tambeé es poden construir
ecomapes sense centralitat o amb centralitat compartida.

Hi ha dos tipus d’ecomapes sense centralitat:

a) Els que consideren com a centre compartit I’ambit d’articulacid. Les linies i-
fletxes signifiquen el mateix, pero el que es fa és representar al cercle interior
I’organisme, en el nostre cas les comissions, que s’han creat per articular la xarxa
socioeducativa. En aquests casos, als cercles exteriors es defineixen les relacions de
les comissions amb la resta de recursos locals.
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b) Els que no inclouen cap tipus de centre. Es representen els diversos recursos i les
relacions, amb les mateixes convencions anteriors, pero no hi ha cap centre ni repre-
sentacid en cercles concentrics.

3.2. L’analisi DAFO
En els darrers trenta anys, I’analisi DAFO ha arribat a tenir una gran importancia
dins la planificacio estrategica i les analisis de necessitats.

L’analisi DAFO (debilitats, amenaces, forces i oportunitats) o0 SWOT, en anglés
(Strengths, Weakness, Oportunities and Threats), permet establir dos tipus de diagnostics:

— La sintesi de I’analisi de necessitats d’una area territorial 0 una organitzacio,

denominada analisi estratégica perque permet establir les prioritats a partir de la

comprensio de la situacio i de la seva evolucié previsible.

— L’analisi de casos, resumint la situacidé d’un cas concret (situacié d’una familia,

un grup, una institucio concreta, etc.).

L’objectiu de la DAFO consisteix a concretar, en una taula resum, I’avaluacid dels
punts forts i debils d’una organitzacio o unitat d’analisi amb les amenaces i oportunitats.
La comprensid dels elements considerats és senzilla:

— Principals punts DEBILS: situacions actuals i processos actuals. Son tots els

aspectes que es considera que haurien de canviar.

— Principals AMENACES: tot allo que s’ha de preveure. Es tracta de processos

que es poden donar en un futur i que generen obstacles, limitacions, riscs, etc.

— Principals punts FORTS: tot allo que s’ha de conservar. Es tracta dels aspectes

que identifiquen més bé els aspectes positius de la unitat d’analisi.

— Principals OPORTUNITATS: tot allo que s hauria d’aprofitar per generar

processos que permetin superar les debilitats, crear fortaleses o preveure riscs.

L analisi DAFO és sempre una analisi aplicada, ja que es basa en el fet que la logica
de I’actuacid, de les estratégies d’actuacid en el camp que sigui, ha d’aconseguir una ade-
quada relacio entre la capacitat interna i les condicions externes (entorn), entre la situacio
actual (debilitats i amenaces) i I’evolucié previsible o potencial (amenaces i oportunitats).

El més important és pensar que és necessari coneixer per identificar i mesurar els
punts forts i débils, les oportunitats i les amenaces d’una organitzacio o unitat d’analisi,
qlestions clau que son reunides en una taula resum. Les fortaleses i debilitats internes resul-
ten importants, ja que poden ajudar-nos a entendre la posici6 de la unitat d’analisi (comuni-
tat o organitzacid) en un entorn concret. Una primera passa, per tant, consisteix a analitzar
I’entorn. Cada equip d’investigacio ha de decidir les variables (factors critics) apropiades per
utilitzar segons els contexts i els temes en els quals desenvolupa la seva activitat.

Una vegada definits els factors critics, s’ha de realitzar un procés de benchmarking
o analisi comparativa amb les comunitats o organitzacions de referéncia més bones. Es evi-
dent que han de ser unitats d’analisi similars. Aquest procés pot dur fins i tot a identificar
noves oportunitats. Finalment, s’estableix un resum que reculli les possibles estrategies que
s’han d’adoptar. Aquest resum es duu a terme a partir de I’elaboracié d’una matriu amb
quatre apartats no relacionats o també un quadre 2 (DA) x 2 (FO) que permetra orientar la
formulacié de les estrategies més convenients, segons la combinacid de factors que siguin
dominats, seguint aquest model:
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SITUACIO ACTUAL

Situacio potencial: DEBILITATS FORTALESES

Estratégies d’atencid preferent®|  Estratégies preventives

AMENACES Es tracta d’una unitat d’analisi Es tracta d’unitats d’analisi
en una situacio complicada en bona situacid pero amb no
i amb mal pronostic. Ves necessitats o riscs previsibles.
Estratégies de reorientacio Estratégies de desenvolupament
Es tracta d’unitats d’analisi organitzatiu o comunitari
OPORTUNITATS |en situacions dificils, Es tracta d’unitats d’analisi
perd amb bon pronadstic si se’n que poden plantejar-se nous

saben aprofitar les oportunitats. projectes, iniciatives de qualitat
de vida o de millora.

Aixi, s’estableixen quatre grans tipus d’estratégies que reflecteixen les possibles pri-
oritats que han d’adoptar els que tinguin capacitat d’actuar: equips de direcci6 d’una organ-
itzacio, associacions, politics, etc.

El desenvolupament practic de la matriu s’estableix amb I’analisi aillada de cada
quadrant. Es a dir, si s’elegeix el primer (debilitats i amenaces), s’ha d’identificar cada un
dels punts debils que la unitat d’analisi en qiestid té i cada una de les amenaces, de manera
que cada interseccié ha de ser analitzada per estudiar les consequiéncies i les accions que
d’aquesta situacié poden derivar-se. Amb aquesta informacié es pot orientar la futura for-
mulacio d’estratégies.

Amb aquesta eina, el diagnostic ha de realitzar-se de la manera més participativa
possible i és molt convenient fer una bona seleccié de dades i informacions i també
d’informadors qualificats (de I’organitzacio o de la comunitat, pero també d’altres unitats
d’analisi que hagin passat processos similars).

L’analisi DAFO pot aplicar-se just a partir dels criteris abans exposats, especial-
ment delimitant bé la unitat d’analisi, les fonts d’informaci6 i els consultors (informants
qualificats), pero també pot fer-se de manera molt més sofisticada, aplicant les técniques de
desenvolupament que s’han dissenyat en els darrers trenta anys.

Hi ha diverses técniques associades al desenvolupament de I’analisi DAFO:

— Tecniques de seleccié de prioritats (analisi multifactorial).

— Tecniques d’analisi de situacions de risc 0 amenaces (matrius d’impacte).

— Tecniques de potenciaci6 del debat amb els consultors (DELPHI, técniques de
treball en equip, etc.).

— etc.

En aquest taller no té sentit ampliar la presentacié d’aquesta metodologia, tenint en
compte el temps disponible.

9 La unitat d'analisi s'enfronta a amenaces externes sense les fortaleses internes necessaries para lluitar o plantar-hi
cara, per aix0 s’han d'aconseguir suports externs (recursos, aprenentatges, etc.).
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4. Metodologies per concretar i desenvolupar el treball de comple-
mentacio

Per donar garanties que els compromisos son explicits, als capitols anteriors ja es
parlava de la necessitat de definir protocols i projectes d’actuacio. Perd no es pot reduir tot
el procés d’articulacié als procediments definits en aquests documents, per aixo, una de les
metodologies més rellevant en el treball en xarxa és la del treball en equip. Les comissions,
organs d’articulacio en els quals participen els diversos recursos implicats en la xarxa, sén
I’ambit privilegiat d’aquest treball.

El requisit fonamental és entendre les comissions com a espais comuns de deteccio,
intercanvi, articulacio, reflexio i regulacid de I’actuacio. En la majoria dels casos es pot fer
una comissié en I’ambit municipal i en d’altres s’ha de fer en I’ambit comarcal o d’uns
pocs barris.

Es veu la necessitat que hi intervinguin professionals i recursos dels diferents
ambits amb poder de decisio per poder implantar actuacions en I’orientacio, la informacio,
la prevencid, la formacid i la resposta a necessitats concretes.

El desenvolupament del treball en xarxa requereix una definicié clara de funcions
per poder explicitar els objectius respectius i per establir canals de comunicacid i intercanvi
regulars i estables.

4.1. Els grafics de flux ANSI i la preparacié de protocols

Probablement I’ajuda més antiga per a la programacio son els diagrames de flux.
Cada organitzacio pot tenir els seus propis estandards de diagramacid; a més a més,
I’American National Standards Institute (ANSI) ha publicat estandards per a diagrames de
flux.

Un diagrama de flux consisteix en una série de simbols i connectors entre aquests.
Amb aquests simbols es pot representar una amplia varietat de processos en forma grafica.
Per al professional, els diagrames de flux d’un projecte poden servir de visualitzacio i
resum de tots els processos implicats.

Una primera precisio a fer té a veure amb la complexitat i I’estandarditzaci6. Qual-
sevol conjunt de processos, malgrat que sigui molt complexa, pot representar-se per una
xarxa o un grafic.

a) En el cas que un projecte d’intervencid sigui molt simple, poden utilitzar-se

grafics ANSI, especialment quan es tracta de processos estandarditzats, és a dir,

processos en els quals es puguin dissenyar cadascuna de les passes a seguir i de les
opcions que es poden resoldre. Com aquests grafics, es desenvolupen els PROTO-

COLS d’actuacid col-laborativa.

b) En el cas de projectes d’intervencié més complexa poden utilitzar-se grafics

PERT, en el marc dels PROJECTES D’INTERVENCIO, especialment quan es trac-

ta de projectes en els quals hi ha sequéncies d’activitats en paral-lel, diverses per-

sones col-laborant, etc.

Una segona precisio té relacié amb la productivitat del projecte. En aquest sentit, hi
ha dos tipus de projecte: els que poden definir productes al final i els basats en la definicio
dels processos de col-laboracié. En molts de casos, els professionals experts els confonen i
eviten la programacio, perque per ells el domini del procés d’intervenci6 és tan gran que se
segueix com si fos un procés burocratic.
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a) Els projectes basats en la definicio dels processos de col-laboracié no s’identi-
fiquen com a productes finals, com a resultats identificables al final del projecte que
no existien abans. Les activitats es caracteritzen per la possibilitat de repeticio sis-
tematica. El canvi cercat és una manera diferent de treballar. Normalment no
requereix programacio, pero poden simplificar-se mitjangant grafics ANSI.

b) Els projectes que poden definir productes al final es caracteritzen per la possibili-
tat d’identificar productes finals, es pot establir el compromis d’arribar a qualque
cosa diferent de la situacid inicial. El canvi cercat és una modificacio de la situacio
inicial. La programacio comenca per la identificacio de I’esmentat producte final, és
a dir, per la identificacio d’una o diverses hipotesis i de determinats objectius i esce-
naris de futur.

4.1.1. Grafics ANSI (processos simples i estandarditzats)

S’utilitza una amplia gamma de simbols, enllagats mitjancant fletxes o linies. Les
diverses formes en que poden combinar-se aquests simbols en un grafic de flux poden difi-
cultar la lectura i Iintercanvi de grafics entre diferents professionals. Es poden fer una
série de recomanacions per facilitar-ne la construccio i la lectura:

a) S’han d’utilitzar simbols senzills i evitar grafics massa elaborats.

b) S’ha de mantenir el mateix nivell de detall durant tot el grafic, és a dir, si es

defineixen tasques no s’han d’enllacar amb les activitats. Una mescla de nivells de

generalitats diferents ha d’estar plenament justificada.

¢) S’han d’incloure especificacions suficients per facilitar-ne la lectura.

Els simbols més utilitzats, sixi com el seu significat més comd, son els seglients:

Activitat que implica diverses tasques menors.

Inici o final d’una seqliéncia d’activitats o d’un
proces.

No Doble opcid davant la qual s’ha de prendre una
decisio.

Preparaci6é d’una activitat abans d’iniciar-la. També
serveix per referir-se a una consulta exterior.

Referéncia a un procés previament definit o a unes
instruccions ja donades per escrit. Una consulta a un
manual de procediment o a una norma escrita (un
acord previ) es representaria amb aquest simbol.
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Connexiod, coordinacid, articulacio, reunions de
seguiment, etc.

Fusio, simplificacié d’un conjunt d’actuacions, com
quan diverses seqiiencies s’unifiquen en una nova i
Unica seqliéncia.

Diversificaci6 d’una seqliéncia en diverses
seqliencies.

Final d’una sequéncia o procés, basat en un registre
documental o en la produccié d’un registre per escrit.

4.1.2. Preparacio de projectes

4.1.2.1. Presentacio

Queé és un projecte?

Un projecte és «un conjunt d’activitats planificades que es proposen fer d’una ma-
nera articulada entre si, amb la finalitat de produir determinats béns o serveis, capagos de
satisfer necessitats o resoldre problemes (aconseguir objectius especifics), dintre dels limits
d’un pressupost i en un periode de temps determinat.» (ONU, 1984; Ander-Egg i Aguilar,
1992). En aquest document només es consideren els projectes socials i/0 socioeducatius,
siguin d’un tipus o d’un altre.

En ambits socials, el projecte és, a més d’un document que resumeix i presenta la
planificacié feta, un espai compartit —amb altres professionals, participants, beneficiaris—
per a la reflexid, el coneixement, la presa de decisions i I’accio.

Els components basics del projecte
Elaborar un projecte suposa donar resposta a una serie de preguntes:

QUE es vol fer naturalesa del projecte

PER QUE es vol fer origen i fonamentacio

PER AQUE  esvol fer objectius, proposits

QUANT es vol fer metes

A QUI va dirigit destinataris o beneficiaris

ON es vol fer localitzacio fisica (ubicacio)

COM es fara estratégies metodologiques. Activitats i tasques
QUAN es fara temporitzacid, cronograma (ubicacié en el temps)
QUI ho fara recursos humans

AMB QUE es fara recursos materials

es costejara recursos financers
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Titol del projecte

Es convenient que el projecte, a part de la denominaci6 extensa que vulguem donar-
li, tingui un nom curt, bo de recordar. Ens servira per referir-nos-hi i perqué la resta de gent
I’identifiqui rapidament. Si hem triat un bon nom, les altres persones tot d’una captaran el
sentit, alguna idea fonamental, suggerira coses als participants, etc.

Ambit territorial del projecte

Amb la identificacio de I’ambit territorial del projecte, es pretén conéixer la cober-
tura territorial del projecte, és a dir, a quin barri, municipi, mancomunitat, etc., va dirigida
la seva oferta.

Caracteristiques de la poblacio objectiu

A qui va dirigit? Perfil dels destinataris. Si hi ha algun requisit especific que s’ha de
complir necessariament per poder accedir al projecte, s’ha d’especificar clarament, sigui un
requisit d’edat, sexe o situacio de necessitat.

Nombre de persones beneficiaries
Estimacio del potencial d’usuaris o beneficiaris en el periode de temps de duracié
del projecte.

4.1.2.2 Fonamentacid

Cal desenvolupar els arguments que permetin entendre per qué és important el que
es vol fer i aconseguir, presentar les raons a favor i en contra de posar en marxa el projecte
(tecniques, legals, politiques, de manca d’oferta...), citar altres experiencies conegudes, al-
tres experiéncies previes. També es pot fer una analisi comparativa amb altres experiéncies
que pugui orientar el treball.

Identificacio de les necessitats a les quals s’enfronta el projecte

Un estudi de necessitats, per fonamentar un projecte social, requereix una bona
aproximacio a la realitat social dels aspectes concrets pels quals s’expressa aquesta situacid
de necessitat. L’objectiu d’aquest estudi és elaborar un diagnostic sintétic de les principals
situacions de necessitats, a partir de diverses técniques, com per exemple la DAFO.

4.1.2.3. Objectius

Son propostes concretes, orientadores i explicites que faciliten I’accid. Ens infor-
men d’allo que es vol fer. Han de descriure els resultats esperats, en termes d’estats a acon-
seguir o de comportaments a desenvolupar.

D’acord amb el grau d’abstraccid, distingim tres nivells dels objectius: generals,
especifics i operatius.

Objectius generals:
Els objectius generals son «els proposits més amplis i generals que conformen el
marc de referéncia en el qual se situen els objectius propis del projecte».

Objectius especifics:

Els objectius especifics son una concrecid dels generals en el temps i I’espai.

Son les finalitats immediates que el projecte, amb els seus recursos i activitats, es
proposa obtenir en un periode de temps determinat.
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Objectius operatius (alguns autors empren el terme «meta»):

Els objectius especifics es poden operacionalitzar en elements de compliment i
mesura.

Els objectius operatius defineixen qualitat, quantitat, lloc i temps. Han de respondre
a: quin és el producte de I’acci6, durant quin periode de temps es desenvolupara, qui es
beneficiara del producte, etc. Representen la conducta immediata o les activitats que s’han
de desenvolupar al llarg del procés.

4.1.2.4. Pla d’execucié

Activitats amb relaci6 als objectius especifics

La importancia de les activitats rau en el fet que son les accions que s’han de real-
itzar per tal d’arribar als objectius proposats.

Per aixo cal fer un breu inventari de les activitats que s’han de dur a terme i la seva
relacié amb els objectius. Una bona manera de presentar I’inventari és fer un quadre de
relacid entre objectius i activitats.

Estratégies metodologiques

Parlam d’estratégies per fer referéncia a la manera en queé assolim els objectius, és a
dir, la manera en que s’ha d’actuar, les coses que s’han de fer. Respondre I’interrogant
suposa posar en marxa activitats, técniques, d’una manera ordenada i sequienciada per
aconseguir el que volem.

L’estratégia metodologica pot servir per aconseguir distints resultats. Aixi, per
exemple, si treballam en grups un tema X, alhora que perseguim arribar al coneixement del
tema o a la solucio d’un problema, estam fent uns aprenentatges en paral-lel: dialeg, res-
pecte per les opinions diverses, esperar torn, cooperar, etc.

Des d’una altra perspectiva, podem entendre les estratégies com la cadena sequen-
ciada d’activitats, ordenades d’acord amb alguns components definidors. Qualsevol accid
comporta, com a minim, quatre fases diferenciades: preparacio, desenvolupament, sintesi i
avaluacio.

Calendari i horaris d’atencid
Cal fer una breu presentacio de I’oferta en termes de possibilitats d’accés, de limi-
tacio temporal. Es a dir, s’ha de saber quan es faran les activitats i amb quins horaris.

Temporitzacio

En aquest apartat s’ha de presentar la distribucié adequada del treball al llarg del
temps disponible. En el procés de control de la gesti¢ del projecte, a més del document de
disseny, podem disposar d’altres instruments que ens faciliten la gestié, el seguiment i
I’avaluacid. Una de les tecniques que es pot utilitzar és el cronograma.

En processos poc complexos permet veure rapidament el conjunt d’accions que
s’han de desenvolupar.

Es un diagrama de procés que es construeix en un quadre de doble entrada, que re-
presenta a la columna vertical les actuacions o activitats i a I’eix horitzontal s’ubica un
cronograma en el qual s’expressa la previsio de temps (dates i durada).
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Recursos

Recurs és tot el que és necessari per poder desenvolupar correctament un projecte
(dins dels terminis, amb els nivells de qualitat, amb eficacia, etc.).

Es poden considerar cinc tipus de recursos (INPUTS):

» Recursos humans.

* Recursos materials.

* Recursos economics.

* Recursos formals (autoritzacions, permisos, etc.).

* Recursos organics (organitzacio).

Els tres primers han d’estar representats en el pressupost.

Seguiment del pla d’execucid

El seguiment és el conjunt d’actuacions indirectes per garantir els processos i resul-
tats esperats. Implica tasques de GESTIO, COMUNICACIO i CONTROL.

Es poden considerar les actuacions seguents:

— Les dades que s’han de conéixer i la manera en qué s’han de recollir: sistema
informatiu.

— La manera en qué es controlara el pressupost: gestio del pressupost.

— La manera en que treballa I’organitzacio: seguiment del treball en equip i de la
coordinaci6 interna: organitzacio.

— La informacio de I’exterior que es necessita, les persones amb qui s’ha de trebal-
lar i la manera de fer-ho: seguiment de la coordinaci6 externa.

Avaluacio

L’avaluacio sempre suposa valorar, és a dir, emetre judicis d’idoneitat o no idonei-
tat, d’adequacio o no adequacio, etc., amb relacié a una determinada activitat o conjunt
d’activitats. Al cap i a la fi, és el que ens permetra saber alguna cosa amb relacid a la utili-
tat del projecte. Normes del Joint Committee on Standards for Educ ational Evaluation:
utilitat, identificacid de I’audiéncia, confiabilitat de I’avaluador, seleccid i abast de la infor-
macio, interpretacié valorativa, claredat de I’informe, difusié de I’informe, oportunitat de
I’informe, transcendéncia de I’avaluacio.

Hi ha diversos tipus d’avaluacié pero, basicament, I’avaluacio aplicada al context
d’un projecte ens ha de permetre recollir tant indicadors de resultats del projecte (que hem
aconseguit amb relacio als objectius plantejats), com indicadors d’evoluci6 i desenvolupa-
ment d’aquest, que ens permetin introduir correccions abans de la finalitzacio (avaluacio
sumativa i avaluacié formativa), i altres tipus d’avaluacio.

Procediments i instruments d’avaluaci6. Fonts d’informacio

Es imprescindible dissenyar un sistema informatic que ens permeti recollir diverses
dades significatives (de seguiment, dades resum, dades avaluatives, etc.), en el moment en
que es consideri oportl o se’ns requereixi. El sistema informatic d’un projecte ha de re-
collir les dades principals per obtenir informacio que ens permeti avaluar-ne i controlar-ne
I’execucid. Per confeccionar-lo, en la fase de planificacio del sistema, hem de concretar les
necessitats d’informacié que tindrem. També caldra dissenyar els diferents suports en qué
acumularem la informacio que recollim. Aqui, la informatitzacié ens ofereix eines de
primer ordre (bases de dades, programes d’analisi estadistica, fulls de calcul, processadors
de text, etc.). Activitats com la memoria del projecte, I’avaluacio d’aquest, la recollida
d’indicadors, una nova planificacio del projecte... es nodriran del sistema informatiu.
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4.2. Els cercles de comparacio (benchmarking)

Una altra metodologia a desenvolupar en el context de les comissions de treball és
la dels cercles de comparacio. Aquest procediment de treball, conegut com a
benchmarking, va comencar a desenvolupar-se en el mén empresarial i es basa en la coope-
racio voluntaria entre organitzacions que permet I’intercanvi d’informacio per tal d’acon-
seguir una millora dels processos organitzatius i d’actuacio. D’aquesta manera, es pot
assolir un aprenentatge rapid i practic, basat en I’experiencia dels altres.

El mateix objectiu es pot aconseguir comparant les diverses experiéncies dels
equips i les comissions de prevencio i abordatge del conflicte de diferents municipis de les
Illes Balears. El primer objectiu per aconseguir alguna cosa és establir, de comu acord, un
minim d’indicadors que permetin comparar les diferents experiencies. Aixi es poden detec-
tar els punts forts i febles de cada municipi i elaborar accions de millora en els aspectes que
calgui. Les principals dimensions avaluades pels indicadors son: el tipus d’iniciatives
plantejades, el grau d’acompliment dels objectius, el grau de satisfaccio tant dels profes-
sionals com de les entitats, els resultats i els impactes.

El benchmarking €és quelcom més que una técnica o un metode, ja que forma part
d’una nova cultura, d’una nova manera d’entendre les relacions entre les entitats, els
serveis i les persones i, en conseqliéncia, d’una nova manera de fer.

Es podria parlar de tres grans tipus:

— Benchmarking intern (entre els diversos components d’una organitzacié o xarxa

d’organitzacions).

— Benchmarking competitiu (amb altres organitzacions amb les quals no hi ha rela-

cions de col-laboraci6 o coordinacio).

— Benchmarking funcional o operatiu (amb altres organitzacions amb les quals si

que s’han establert acords de col laboraci).

En general, funciona a partir de la idea que es pot aprendre dels altres. En aquest
context de millora, el benchmarking pretén desenvolupar processos d’emulacié a partir
d’activitats de comparacié amb les experiéncies o organitzacions més bones, etc.

El benchmarking és una opcio de millora de la reflexio, la dinamica dels equips i de
la seva eficacia que no surt del coneixement expert de I’organitzacio, sind de I’analisi dels
factors d’éxit (bons processos i bons resultats) de les organitzacions més eficaces. Es a dir,
parlam de I’aplicacio del benchmarking a I’avaluacio dels factors clau. La diferéncia
d’aquest enfocament amb relacio a altres opcions técniques més rigoroses (investigacio per
enquesta, per exemple) en sentit estricte és que, en fer benchmarking, ens focalitzam en
alguns factors, els que han demostrat ser critics per al bon resultat en d’altres organitza-
cions, i perdem I’amplitud i la sistematitzacio que justament caracteritzen les grans investi-
gacions, a canvi de guanyar agilitat i focalitzar-nos en els factors més transcendents. Es una
metodologia similar a la de la DAFO: senzilla, facil d’utilitzar, potent, perd amb els incon-
venients de les metodologies qualitatives.

També cal dir que un procés de benchmarking és lent. A manera d’exemple,
Paddock (1997) ha identificat trenta-vuit factors clau que s’han de tenir presents en els
estudis de henchmarking, per exemple:

— La supervisid externa a I’organitzacio.

— El lideratge del programa.

— L’estabilitat del suport pressupostari.

— Tipus de control administratiu que hi ha.

— Laseleccio i el suport als participants.
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— Els processos d’aprenentatge.
— La politica comunicativa exterior.
— El grau de qualitat d’execuci6 dels compromisos del programa; etc.

4.3. Treball en equip

El treball en equip es pot plantejar de diverses maneres, des del nivell més basic
sobre el funcionament de les reunions, fins al nivell més complex sobre les dinamiques
comunicatives. Tots aquests aspectes son rellevants per garantir el bon funcionament de les
comissions.

4.3.1. El conflicte a les comissions

En aquest document s’ha defensat la necessitat de disposar d’organismes que fa-
cilitin I"articulacio dels professionals i dels recursos que participen a una xarxa socioeduca-
tiva. Al Programa de prevencid i abordatge de les situacions de conflicte juvenil es tractaria
de les comissions, pero no se’n pot mitificar el funcionament i les capacitats.

El conflicte és basicament una desavinenca entre els interessos de dos actors 0 mes.
Es una diferéncia d’interessos que ve determinada per la relacié que hi ha entre els interes-
sos dels actors o, per ser més exactes, per la manera en que la satisfaccié dels interessos
d’un actor es relaciona amb la satisfaccio dels interessos de I’altre.

El procés del conflicte es compon de quatre etapes:

1. L’oposici6 potencial, que és la preséncia de les condicions capaces de crear
I’oportunitat d’un conflicte. S6n les condicions necessaries.

2. La cognici0 i personalitzacié. Les condicions anteriors només desemboquen en
conflicte quan aquest afecta una 0 més persones, les quals, a més, el coneixen i
tenen uns interessos no coincidents.

3. El comportament (rols disfuncionals, aliances, coalicions, alteracions de la comu-
nicacig, etc.), quan un actor duu a terme accions que frustren I’obtencié d’objectius
dels altres 0 van en contra dels seus interessos. Es necessari que I’acci6 sigui inten-
cional, és a dir, que hi ha d’haver un esforg conscient de frustrar I’altre. En aquestes
circumstancies, el conflicte és patent.

4. Els resultats. La interaccio entre el comportament de conflicte extern i les con-
ductes amb qué es tracta el conflicte n’originen les conseqiiéncies. Aquest resultat
pot ser funcional quan el conflicte ha servit per millorar els debats o per activar la
dinamica de les comissions. Si aquesta dinamica ha estat obstaculitzada, es consi-
dera que el conflicte ha estat disfuncional.

Aquest dltim punt introdueix un element clau en el debat sobre el conflicte orga-
nitzatiu: és disfuncional, el conflicte? La resposta depén de la concepcid que es tingui de
les organitzacions. La linia de pensament tradicional ha considerat negatiu el conflicte i la
seva estrategia ha estat limitar-ne al maxim I’aparicid. Altres tradicions de pensament
(Lewin) consideren que el conflicte és inherent a tots els grups i organitzacions i expressen
necessitats i diferéncies. Com que €és un procés natural i inevitable, cal acceptar-lo. La linia
d’acci6 que proposa aquesta perspectiva és suavitzar al maxim els enfrontaments i dirigir-
los de manera positiva.

Altres tradicions (Escola de Frankfurt) no sols reconeixen la naturalitat dels proces-
sos conflictius, sind que els consideren beneficiosos per a la dinamica organitzativa. Un
grup harmonids, tranquil i pacific tendeix a tornar-se estatic, apatic i indiferent davant la
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necessitat de canviar i innovar. D’aquesta manera, s’entén que el conflicte fomenta
I’autocritica, la creativitat i, finalment, la cooperacid. Perd cal no d’oblidar que la bondat o
la maldat dels conflictes depén, sobretot, del tipus de conflicte i del grau de funcionalitat de
les seves conseqliencies per a I’organitzacio. No tots els conflictes sén bons, de la mateixa
manera que no tots els conflictes sén dolents.

Segons aquesta tradicio, les organitzacions es componen de grups amb interessos
diferents que persegueixen els seus propis objectius, algunes vegades de manera egoista,
perod sovint amb motius ben intencionats, basant-se en la seva opini6 respecte d’allo que és
més bo per a la seva organitzacié. Tal com diuen Greiner i Shein (1990, 19): «No es deu al
fet que les persones d’una organitzacié siguin ambicioses o corruptes, sind simplement al
fet que son diferents entre si i que els recursos de I’organitzacio estan disseminats i sén
escassos. Aixi, si es vol que I’organitzaci6é continui funcionant, cal arribar a un com-
promis», compromis que s’ha de fer explicit, tots cedeixen una mica dins d’una estratégia
de cooperaci6 o col-laboracio.

4.3.2. La dinamitzacid de les comissions

Un dels elements clau del funcionament d’equip és el rol de facilitacié o de dina-
mitzacid. Aquest rol pot ser assumit per una 0 més persones. Un bon dinamitzador no pot
garantir per si sol una bona dinamica d’equip, pero la manca de dinamitzadors garanteix
que la dinamica no és I’adequada. El Programa de prevencio i abordatge de «dinamica ade-
quada», més enlla dels termes expressats en els documents inicials. Per tant, el fun-
cionament de les comissions i la seva cultura esdevé un valor bastant autbnom que depén
més dels interessos de les persones que les formen que dels «principis».

Si la dinamitzacio no és assumida per ningl o és ocupada per una persona poc efec-
tiva, és més que segur que la comissié no arribara a actuar com un grup cohesionat ni
avancara en les seves responsabilitats.

El repte per a les persones que assumeixen la dinamitzaci6 de les comissions consis-
teix a saber liderar un grup de representants d’entitats i serveis i estimular el lideratge
d’aquestes persones en les seves organitzacions.

Els problemes més frequients son:

* Inexistencia de la descripcio de les prioritats d’actuacio, la qual cosa impossibilita

I’avaluacié del compliment.

* Expectatives excessives sobre el paper de les comissions.

« Dificultat per superar diferéncies entre les diverses entitats i serveis, la qual cosa

afecta la cohesi6 de grup.

* Resisténcies a assumir compromisos més enlla del manteniment d’un confortable

estat d’equilibri basat en I’intercanvi d’informacio.

* Dificultats en les transicions i recanvis.

* Manca d’autoavaluacio.

Cal que les comissions reflexionin conjuntament i debatin sobre els problemes,
aquests o altres, que els afecten en un grau més alt i sobre el motiu per qué es produeix
aquesta situacio.

Per avancar en el treball en equip, cal primer definir les responsabilitats dels dina-
mitzadors de les comissions (per exemple, dels educadors de la Direcci6 General o dels
educadors municipals, encara que ho pot assumir qualsevol membre permanent). Podem
considerar-ne les segiients:
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* Facilitar la definicié de la missio (funcions), visio (objectius estrategics) i estrate-

gies de la comissid.

* Servir d’enllag entre la comissio i I’equip d’abordatge, aixi com entre la comissio i

les administracions responsables: Direccié General de Menors i Familia, Conselle-

ria d’Educacié i Cultura, ajuntaments.

* Preparar els ordres del dia i les actes de les reunions de les comissions.

* Fer d’enllag amb altres comissions.

 Garantir que es disposa d’una analisi conjunta (DAFO), d’una definici6 de linies

d’actuacio coherents amb el programa i de les altres responsabilitats de la comissio.

» Facilitar la incorporacio i I’orientacié dels nous membres de la comissio.

* Facilitar I’avaluaci6 anual de la comissio.

* Etc.

Sobre aquesta llista de responsabilitats, cal reflexionar i discutir quines son més
importants.

La comissio no solament existeix quan els membres estan reunits; entre les reunions
s’ha de garantir la comunicacio, I’intercanvi d’informacio, el compliment dels objectius
plantejats, etc. En qualsevol cas, cada reunié constitueix una oportunitat, si no Unica, si
escassa, per incrementar I’efectivitat del programa i avancar en I’aprenentatge grupal, per
tal de fer més eficac la xarxa socioeducativa. Desgraciadament, no hi ha receptes per con-
duir reunions d’equip amb eficacia, pero aconseguir que el grup se centri en els temes pre-
vistos per ser tan eficient com es pugui és cabdal per incrementar I’efectivitat i I’eficacia de
les comissions. Alguns criteris practics molt basics, perd de vegades oblidats, que ajuden a
millorar la productivitat de les reunions, son:

* Establir els objectius de la reunid. Fer-ho de bon comengament ajuda a enfocar la

tasca a fer i a no divagar.

* Preestablir la disponibilitat de temps per als diferents punts de 1’ordre del dia en

convocar la reunié perqué els membres vagin adequadament preparats per enfocar

els temes sense perdre temps.

* Mantenir 1’ordre del dia tot evitant la disgregacio i les discussions col-laterals que

emboliquen la troca i dificulten arribar a conclusions sobre les giestions progra-

mades.

 Fixar I’hora de comencament i acabament i ajustar-se a alld que s’ha previst

perqué els membres de la comissio percebin que el seu temps és productiu.

* Periodicament, dedicar uns minuts a avaluar els resultats de les reunions. Per a

aquest fi, es poden plantejar qliestions com les segiients:

a) Els ordres del dia estaven relacionats i donaven suport a la missié (funcions),
visié (objectius estratégics) i estratégies de la comissio?

b) Les reunions tenien objectius especifics i s’han assolit?

¢) Quins son els tipus de preocupacions i qlestions socials o educatives que es
presenten més habitualment?

d) Han tingut oportunitat d’intervenir tots els membres de la comissié? Ho han
fet? Hi hauria d’haver altres participants fins ara no presents?

e) Els companys que no participen a les reunions, pero formen part de la xarxa,
s’assabenten d’allo que es debat i decideix a les comissions?

f) Es lliura documentacié préevia referent als temes de debat de la reunid a fi que
els participants puguin informar-se’n i reflexionar-hi abans de discutir-ho al si
de I’equip?

g) Es recullen per escrit els acords a que s’arriba a les reunions?
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h) Quan s’adopten acords, es consideren les passes i els recursos necessaris per
portar-los a terme?

i) Quan es decideixen les actuacions que s’han de fer, es preveu la manera en
que s’avaluaran i la persona que ho fara?

j) Com es podrien haver millorat les reunions?

4.3.2. Els processos de comunicacio en els equips

Al marge de les analisis sisttmiques de la comunicacié dins I’equip o de les aporta-
cions de Bales, es pot fer una presentacié basica d’algunes qliestions per complementar
I’analisi i la facilitacio dels processos dels equips, especialment centrada en les transac-
cions (les diverses comunicacions que es poden diferenciar). Seguint el model simplificat
de I’analisi transaccional, els tipus basics son els seglients:

— Transaccions complementaries

Son intercanvis basats a esperar una resposta estereotipada a I’estimul. La resposta
esperada és la que facilita la continuacio de I’intercanvi. Sén les comunicacions dels pas-
satemps i dels ritus, no aporten cap contingut especial, pero faciliten que hi hagi una comu-
nicacié molt basica i un cert reconeixement. Un equip que funciona només sobre la base
d’aquesta comunicacio, no podra arribar a formules de contrastacio i de coactuacio, per la
qual cosa no madurara com a equip, funcionara de manera burocratica, per inércia i, per
tant, cada vegada sera menys eficag.

Els equips que funcionen amb aquestes transaccions tenen reunions que es basen en
rituals de salutacid, «xafardeig», intercanvi d’informacio —sense debat—, i finalitzen les
sessions sense acords clars. Aquests equips no faciliten la tasca de construccio de la xarxa
socioeducativa.

— Transaccions creuades

Resposta no esperada. Pot ser de tres tipus:

a) Pertinent (la resposta és adequada perque es pot integrar la comunicacio: critica
objectivable, aportacions de nous punts de vista...). Es la comunicacié més Gtil a
I’equip, perque aporta informacié/comunicacié nova, pero és integrable per als
altres membres del grup. No utilitza els rols de la manipulacid, per la qual cosa no
provoca «jocs psicologics».

b) Combat/defensa (incita a la confrontaci6). Es un tipus de transaccié potencial-
ment aprofitable, sempre que es pugui reformular en termes «pertinents», és a dir,
integrables i no manipuladors.

Normalment, és la comunicacio que s’estableix a partir de la inseguretat, el temor,
I’agressivitat o la suspicacia. Pot provocar facilment situacions «d’escalada simetri-
ca», és a dir, respostes que reprodueixen el patr6 de rols del que ha iniciat la comu-
nicacid. En aquests casos, s’han d’evitar clarament aquesta série de transaccions.

¢) Tancament. SOn transaccions que intenten que I’intercanvi no es produeixi; és la
comunicacid que s’estableix des de les situacions més de mancanga, és tipica de
persones que tenen pocs recursos verbals o dificultats per argumentar, per exemple,
algunes persones en situacions d’inadaptacidé. També la utilitzen persones molt
receloses, sense I’energia que requereix la comunicacié de combat/defensa. Normal-
ment se cerca el silenci defensiu.

Un exemple de situacié en queé habitualment s’utilitza comunicacio creuada de com-
bat/defensa és la d’hostilitat. Molts professionals tenen por de I’hostilitat. Aixo es
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deu, en part, al fet que quasi invariablement és sentida com un atac personal. Es (til
distingir els casos en que s’és objecte de rebuig o d’odi dels altres casos en qué els
membres de I’equip tenen prou confianca en la seguretat de I’altre i creuen que els
pot entendre i tolerar els sentiments hostils.

Una certa frustracio és inherent al fet de treballar en equip, com ja hem dit; d’aqui,
que una certa quantitat d’agressivitat probablement sera inevitable en totes les situa-
cions grupals. Un membre de I’equip que no la pugui assumir eludira fer demandes i
aportacions critiques als altres i sera incapag d’enfrontar-s’hi amb fets desagra-
dables. Probablement aix0 minvara la confianga entre els membres de I’equip i
impedira una dinamica eficag.

Aprendre a conviure i assumir un cert nivell de frustracio facilita el treball en equip,
perqué respecta el context del treball en equip com un context de «confianga» i
«seguretat». El que evita sistematicament I’expressid d’una certa agressivitat legiti-
ma esta tractant d’apartar, desplacar, aquests sentiments. Per tant, es veu forcat a
guardar els sentiments negatius i expressar-los en una altra banda, ja sigui amb els
usuaris del servei o amb altres de fora de I’equip. Si I’equip no tolera aquests senti-
ments, es reforga la por que tota agressio és destructiva. Pot arribar a inhibir-la fins
a un punt que interfereixi amb el progrés i eficacia.

— Transaccions ulteriors

Es un tipus de transacci6 perillosa, ja que és la comunicacié amb missatge ocult, o
doble missatge. Es la comunicacio propia dels cinics o manipuladors i, en conseqgiiéncia,
duu necessariament als jocs manipuladors o a la confusio. Fins i tot estan estudiades situa-
cions de comunicaci6 ulterior com a productores d’esquizofrénia, com les comunicacions
ulteriors entre les mares i els fills nounats.

De vegades, aquests tipus de transaccions van ocultes amb comunicacid en «linia
calenta», s’intenta encobrir I’agressié o la manipulacié mitjancant rituals que manifesten
interes pels altres, com les converses per felicitar algl o per interessar-se pels seus pro-
blemes, perd amb I’ocultacié d’allo que s’intenta aconseguir amb aquesta comunicacio.

Una de les conseqliéncies més negatives de la comunicacio no adequada son els jocs
manipuladors. A continuacio analitzarem breument alguns d’aquests jocs i es presentaran
exemples d’aquestes transaccions.

Els jocs

Sén situacions que es repeteixen sovint, que es presenten de manera molt semblant i
que finalment sempre produeixen confusié o sentiments negatius entre les persones que
s’hi han vist involucrades. Els jocs apareixen en totes les situacions de relacio, per exem-
ple: en la relacié de parella, en la relacio amb els amics, en la relacio amb usuaris dels
serveis 0 en la relacié amb altres professionals. Les situacions de manipulacié i confusio,
els jocs, son facils d’identificar, perd es requereix una certa atencié a alguns aspectes
estructurals:

— Formula dels jocs

Els jocs funcionen sobre una pauta molt estudiada que es podria simplificar de la
manera seguent:

1. Estimul, comunicacié que presenta un membre de I’equip, que normalment duu

quelcom ocult, destinat a enganxar alguna caracteristica sensible d’una altra per-

sona.
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2. Flaquesa, debilitat per part de la persona que rep la comunicacid i que respon
enganxant-se al joc, per exemple: manca d’assertivitat o inseguretat de rols.

3. Resposta, accio 0 comunicacié amb qué s’entra al joc.

4. Canvi de rols, el primer jugador canvia la seva actitud i, en conseqiiéncia, el seu
rol, per provocar la confusio o el malestar a la persona que s’hagi enganxat.

Els tipus de jocs son molts variats, pero tots funcionen amb aquest esquema, després
veurem alguns exemples de jocs tipics.

— Rols que faciliten els jocs

Els jocs s’estableixen, s’envia I’estimul i es dona la resposta, a partir d’una serie de
rols molt limitats; especialment significatius son aquests:

1. Victimes: és el rol que s’expressa a partir de la presentacié de les mancances, les
dificultats, en definitiva, des de la necessitat d’ajuda. Aquest rol invita a sentir culpabilitat
per part dels receptors de la comunicacio.

2. Salvadors: és el rol que s’expressa a partir de I’oferta d’ajuda. Aquest rol facilita
el sentiment que I’altre et necessita.

3. Perseguidor: és el rol que s’expressa a partir de les comunicacions de combat o
de comunicacions ulteriors que oculten I’amenaca. Aquest rol invita a sentir temor per part
dels receptors de la comunicacio.

— Tipus de jocs en els equips

Aquest mateix tipus de situacions s’estableixen en la relacio entre els membres dels
equips i produeixen una serie de jocs, ja molt coneguts, com els seglents:

— Culpar un altre per allo que s’ha deixat de fer.

— Carregar-se de feines que no es poden fer correctament.

— Competir.

— Presentar un tercer perqué doni la seva opini6, quan ja esta decidit allo que s’ha

de fer.

— Demanar sistematicament ajuda, al-legant necessitats reals o imaginaries.

— Provocar situacions irresolubles positivament, les solucions possibles de les

quals sén totes negatives.

— Provocar que altres dos membres de I’equip es barallin.

— Provocar la decisi6 o accié d’un altre per criticar-lo.

— Demanar alternatives, opinions... per rebutjar-les sistematicament.

— Donar consells i fer recomanacions, sense que ningu li ho hagi demanat, de

manera repetida.

— Etc.

4.3.3. Técniques de dinamitzacio dels equips

Les técniques d’assessorament permeten reduir la quantitat d’interpretacié especula-
tiva en la dinamica de I’equip. Les interpretacions a un equip poden produir conflictes
innecessaris, ja que el context de la relacid no aporta les condicions per poder fer un procés
d’interpretacio amb seguretat i s’hauria d’intentar reduir-la sempre que fos possible
(Brown, 1988; pag. 107).

El dinamitzador ha de saber utilitzar aquestes técniques correctament per facilitar
una dinamica democratica, eficac i gratificant. EI coordinador ha d’enfrontar-se a moltes
situacions tenses: entre ell i un membre de I’equip, entre els diferents membres de I’equip i
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entre tot el grup i ell, entre les organitzacions representades, etc. Pot tenir por de perdre el
control de la dinamica, por de I’hostilitat. Sovint és extremadament dificil treballar sense
un cert nivell de tensio, sobretot en equips que estan canviant, madurant. Alguns dina-
mitzadors son de I’opini6é que I’Gnica manera de controlar la dinamica és fixant uns limits
molt estrictes i imposant normes o procediments rigids, pero aixo fa que tota la dinamica
cada vegada sigui menys flexible, es crein relacions burocratitzades i es faci que el «clima
de I’organitzacio» sigui molt negatiu.

Les possibilitats d’actuacio s6n molt amplies, sobre la base de les opcions meto-
dologiques per construir el procés de I’equip:

1. Grup operatiu (Bleger).

2. Grup de discussio (Ibafez).

3. Grup de formacio (Gracia Fuster).

Les opcions técniques basiques es podrien resumir en I’esquema segiient:

Sessions individuals. Contactes fora del grup:

— Manteniment de la comunicacio.

— Complementacid seguint els protocols pactats (suport i assessorament
personal/professional).

— Seguiment (control de les activitats i assessorament sobre possibilitats d’analisi,
opcions técniques que s’han d’utilitzar...).

Sessions grupals de treball/discussio

Si I’equip no té una dinamica adequada bastara tenir present les qiestions plante-
jades al principi d’aquesta seccio de treball en equip. En cas contrari, es poden desenvolu-
par diverses estratégies:

— Respostes indirectes: abordar els temes i les situacions problematiques a partir

de I’actuaci6 en el context que facilita aquesta situacid. Per exemple: davant una

situacio d’incompliment sistematic de les normes o dels acords per part d’algu, es

pot plantejar un debat sobre la pertinenga de les normes i/o acords generals

establerts.

— Respostes directes implicites: abordar els temes i les situacions problematiques

a partir de modificar les condicions que les faciliten, sense una explicitacié del

problema. Per exemple, a una persona que no participa se la pot elegir per desen-

volupar alguna responsabilitat col-lectiva que exigeixi la seva intervencio.

— Respostes directes explicites: parlar a la persona, parlar a la resta del grup, par-

lar a tot el grup, directament sobre els temes i situacions problematiques que s’hagin

presentat.

Sessions obertes. Es tracta de sessions no programades amb ordre del dia, de ve-
gades es pot aprofitar qualque moment especial de tipus ludic (una excursio, un sopar,
etc.). No son sessions per tractar temes relatius a la feina de la comissio, a la produccié de
I’equip, sind per abordar els aspectes relacionats amb la dinamica de I’equip.

En tots els casos (sessions individuals o grupals), les técniques d’assessorament
permeten que, a partir de normes i criteris minims, es pugui fer un procés d’aprenentatge i
maduresa molt més eficag. Les principals tecniques d’assessorament a I’equip son:

a) Escolta. Consisteix en I’atenci6 conscient a les intervencions. De vegades s’han

d’escoltar fins i tot les ruptures del discurs, les ambiguitats, els lapsus, els errors.

Permet entendre allo que és implicit.
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b) Reformulacid. Consisteix en la reproduccio, amb altres termes i de manera
resumida i ordenada, de determinades intervencions que es considerin confuses o
manipuladores.

¢) Interpel-lacié. Es la demanda directa, a partir d’alld que ha dit algu de I’equip,
d’aportacions orals suplementaries, per completar la informacié disponible.

d) Ordenacid/divisio del discurs. Es la categoritzacio que aporta un membre de
I’equip, per facilitar la sintesi.

e) Confrontacio. Consisteix en la presentacio de les contradiccions i les incoherén-
cies, de tal manera que es pugui produir una consciéncia sobre aquestes.
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