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Este articulo esta basado en la confe'rencia que, bajo el t i tulo "Calidad y 

k ~ t i c aen 10s Centros Especiales de Empleo", presente el 4 de abril de 2003O)
E 	 de la Persona Adulta con Discapacidad Psiquica en Hospitalet de Llobregat 

en las Jornadas Nacionales sobre la Atencion Integral en Ambit0 Laboral 

- Barcelona, organizadas por la Asociacidn FEAPS para el Empleo de las cn 	
.personas con discapacidad intelectual (AFEM), la Federacion Catalana 
(APPS) y la Confederacion Espaiiola de Organizaciones en favor de . . 
Personas con Discapacidad lntelectual (FEAPS); asimismo, se basa tambien 

en una reflexion meditada realizada durante estos casi dos aiios transcurridos 
desde entonces y en la evolucion de procesos y acontecimientos. 

En todo caso, esta aportacion responde a una reflexion absolutamente personal 

y en ningun caso supone una posicion institucional dado que no  se ha produci- 


: d o  debate o acuerdo al respecto en ningun organo, sea tecnico o de gobierno de 

la Confederacion de FEAPS. Aunque si esta basada en 10s presupuestos rectores 
. . 
y principales del Movimiento Asociativo FEAPS, todos ellos debatidos, aprobados $ 
y ampliamente legitimados, tales como su mision, valores, codigo etico, concep- 
t o  de discapacidad intelectual, concept0 de calidad FEAPS, etc. Precisamente, la 
intencion de esta propuesta no  es mas que provocar, en la medida de lo posible, 
a la luz de estos paradigmas, el debate necesario para que, a su fin, se pueda pro- 
ducir un  posicionamiento institucional consensuado en torno a la calidad y la 
etica de 10s Centros Especiales de Empleo. Planteo, en cualquier caso, 10s refe- 
rentes culturales de FEAPS como incuestionables a la hora de establecer el hilo 
de razonamiento que me lleva a algunas preguntas y a alguna que otra precon- 
clusion, aunque estare siempre dispuesto a admitir la posibilidad de que la arqui- 

.. 

para analizar la realidad desde su enfoque y 
generar procesos de cambio o de mejora en 
todos 10s sectores, colectivos y estructuras. Ya 
sea en la educacion, la vivienda, el ocio, la ocu- 

FEAPS se ha venido dotando, desde 1996, a pacion o el empleo. 
raiz de su Congreso de Toledo, de determinados 
referentes. Por ello, es preciso generar procesos Este articulo y, en su momento, la conferencia 
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de Hospitalet, me han dado la oportunidad de 
hacer una primera aproximacion reflexiva al res- 
pecto en lo que se refiere a 10s centros especia- 
les de empleo. Se trata de mirar el asunto desde 
un prisma no habitual, con otras gafas, con las 
gafas de la etica y de la calidad, es decir ver la 
cuestion no 5610 desde la integracionlnormaliza- 
cion y desde la capacidadtviabilidad empresarial, 
perspectiva tradicional, aunque absolutamente 
vigente y necesaria, sino, sobre todo, desde el 
prisma etico. Creo, con toda conviccion que 
mirar las cosas tambien desde esa perspectiva 
aportara mucho a este sector del empleo donde 
todos sus actores y especialmente sus trabajado- 
res con discapacidad intelectual tienen mucho 
que ganar. 

Por lo tanto, 10s criterios para elaborar este 
trabajo son la reflexion, la percepcion, la hones- 
tidad, el espiritu constructivo y la claridad. 
Reitero su caracter reflexivo en todo lo que se 
refiere a la formulacion de hipotesis, riesgos y 
aproximaciones diagnosticas, asi como a pro- 

-
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puestas de futuro. Asimismo, pediria la maxima 2~ 


$g apertura, receptividad y "lectura inteligente", 
3 0 entendiendo por la misma el escudriiiar que de 
i g  verdad o de luz hay o puede haber en el mayor 
g# de lor disparates. 
-

Dicho de otra manera, la apuesta de esta 
reflexib es sensibilizar, y quizd alertar, a todos 85 

WCU 	 10s agentes responsables de la creacion, organi- 5s 

zacion, gestion y representation de 10s Centros29 

0 	Especiales de Empleo de riesgos o escenarios 
actuales o futuros no deseables, s i  no se tienen 

W 	 en cuenta o no se integran en sus procesos una 
0 	vision y una evaluacibn basada tambien y, q u i d  
0 principalmente, en la calidad y la Mica asumida 

por el conjunto del movimiento asociativo 

* n 
FEAPS. Espero, por tanto, que este trabajo 
merezca la pena y sirva tanto para que mejore la 
situacion y la calidad de vida de 10s trabajadores 
con discapacidad intelectual como para la pro- 
pia viabilidad y progreso de 10s Centros 
Especiales de Empleo (en adelante CEE). 

Objetivos 

La aproximacion es compleja, porque la reali- 
dad y el enfoque paradigmatic0 de FEAPS asi lo 
son. Por tanto, es abordable desde multiples 
angulos. Para hacerlo, tratare de responder a un 
abanico de objetivos, nunca desde una profun- 
didad completa, que exigiria un trabajo mas 
intenso y riguroso que el que yo he podido rea- 
lizar. Tales objetivos son 10s siguientes: 

1. Reflexionar sobre la Mision ultima de 10s CEE 

2. Si hablamos de la calidad FEAPS, saber a que 
nos referimos en 10s CEE 

3. 	 Establecer una relacion de 10s CEE con el 
Codigo ~ t i c o  de FEAPS 

4. Desarrollar unas lineas de reflexion para un 
diagnostic0 

5. 	Pensar en 10s riesgos de situaciones no eticas 
en 10s CEE 

6. Apuntar unas lineas para el futuro 

7. Ofrecer unos primeros apuntes para enrique- 
cer el modelo de CEE. 

10s CEE son un recurso necesario 

Hoy por hoy, en Espaiia, 10s CEE no son el 
unico recurso para dar empleo a la poblacion 
activa con discapacidad intelectual, per0 s i  es el 
mas importante y relevante: representan y 
cubren la mayoria de empleo de trabajadores 
con discapacidad intelectual. 

Por ello, antes de comenzar, aprovecho la oca- 
sion para expresar todo mi reconocimiento a la 
labor desarrollada por 10s CEE y por sus promo- 
tores y gestores. La aportacion esencial de 10s 
CEE, desde mi punto de vista, es que han sido 
capaces de poner de relieve y de demostrar de la 
manera mas extensiva y visible, que las personas 
con discapacidad intelectual -paradigma social y 
cultural de la inutilidad y de la incapacidad-, son 
utiles y capaces y que pueden aportar valor a la 
sociedad en la que viven. Han ayudado de 
manera muy significativa a la dignificacion de 
las personas con discapacidad intelectual tanto 
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en la sociedad en general como en su entorno 
mas inmediato. Han hecho patente un carnbio 
de rol social impensable hace no demasiados 
aiios: pasar de ser sujetos pasivos a activos. 

Sin 10s CEE hubiera sido dificil imaginar 
siquiera sus posibilidades de integracion en .la 
empresa ordinaria. Los CEE han constituido, en 
algunos casos de manera intencionada incluyen- 
do ello como objetivo y en otros como resulta- 
do, una palanca para muchos trabajadores hacia 
el empleo no especial. 

Los CEE han contribuido a mejorar la situa- 
cion y el estatus social de muchas personas. Sin 
el empleo, muchas de estas hubieran permane- 
cido en entornos asistenciales o diluidas en una 
marginalidad social altamente peligrosa para 
ellas. 

Por otra parte, la creacion de CEE ha enfren- 
tad0 a las Asociaciones, sus promotoras habitua- 
les, con proyectos arriesgados y han sido, aun- 
que no todas, capaces de afrontarlos y de afron- 
tar un rol empresarial para el que en un princi- 
pio no estaban preparadas. Los CEE han contri- 
buido tambien al desarrollo de la vitalidad aso- 
ciativa. 

El sector de 10s CEE, ademas, ha sido muy rei- 
vindicativo y ha logrado a lo largo de las dos 
ultimas decadas que 10s sucesivos gobiernos se 
fueran inclinando mas por politicas activas que 
pasivas o meramente prestacionistas, aunque es 
previsible que esta batalla nunca estara definiti- 
vamente ganada. 

Es de resaltar tambien que 10s esfuerzos para 
superar todo tip0 de dificultades en estos ulti- 
mos aiios en la creacion, crecimiento, manteni- 
miento, competitividad, organizacion del traba- 
jo, gestion, etc. ha desarrollado una "casta" de 
buenos empresarios, con un saber hacer y un 
oficio que es uno de 10s activos principales de 
este sector. Si han hecho lo que han hecho, creo 
que son capaces de mucho mas. 

Por otra parte, ha habido algunos avances 
muy importantes en este ultimo tramo, pactados 
con el Gobierno, gracias al posicionamiento 
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estrategico de 10s CEE a traves de AFEM, FEAPS 
y el CERMI, como es la regulacion de las medidas 
alternativas y de 10s enclaves en la empresa ordi- 
naria, con la tutela efectiva de 10s propios CEE. 

Parece pues que es este un buen momento, 
dado este activo, para que el sector con mas 
espiritu emprendedor, pionero en la integracion 
laboral, reflexione tambien, junto con el resto 
de dispositivos de servicios y apoyos a las perso- 
nas con discapacidad intelectual, sobre el gran 
carnbio etico, cultural y, en consecuencia, orga- 
nizativo que se esta desarrollando en el movi- 
miento asociativo. 

1. De la Mision de 10s CEE 

Empecemos por reflexionar en la ~ i s i b n  de 
10s CEE. Tengo la impresion que algo tan esen- 
cial, tan central como la Mision, el objetivo final 
por el que un CEE desarrolla su actividad, no 
esta suficientemente clara o no esta suficiente- 
mente pensada, debatida y acordada. 

A ver, yo he tenido una experiencia personal, 
que obviamente no es representativa ni debe ser $-
tomada con el rigor suficiente, per0 que, desde s8 
esta perspectiva de reflexion, me hace pensar 8f 

9 

sobre la Mision de 10s CEE: en la mayoria de las 8-
visitas que he realizado a CEE y tambien a 

Qcb 
gB 

Centros Ocupacionales, lor responsables me han z g
enseiiado con orgullo el proceso productivo de as 

om 
fabricacion y, al final, el product0 resultante, asi .zE 

como el numero de unidades fabricadas por dia 
o'=

$2 
o por maquina y el precio a como lo colocan en gg
el mercado ... Pero, en escasas ocasiones me han 89 
transmitido 10s logros que ha conseguido el 0 
empleo en la vida y en el proyecto de vida de sus (v 
trabajadores con discapacidad. Y ello no tiene 
por que ser censurable; depende tan solo de la 0 
finalidad que se le haya otorgado al centro o a 0 
la empresa. Radica aqui, creo, una de las cues- 
tiones principales. -d

/ h  

Insisto, hay algo sobre la Mision, sobre la fina- 
lidad ultima de 10s CEE que no acaba de estar 
claro. Porque, como decia, depende de su enfo- 
que. Porque hay, al menos, dos tipos de enfo- 
ques distintos. Primero, el de crear y gestionar 
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empresas que ponen a disposicion de personas 
con discapacidad intelectual puestos de trabajo, 
con el fin de que 10s que puedan incorporarse y 
seguir su ritmo se beneficien de esa oportunidad 
laboral; y segundo, y distinto enfoque el de 
crear empresas como medio, como instrumento 
para mejorar la calidad de vida de personas con- 
cretas a traves del empleo. 

Ambos enfoques son legitimos, per0 creo que 
es necesario visualizar sus diferencias para ver 
cual de ellos, en 10s tiempos actuales, es mas 
adecuado para las necesidades de las personas 
con discapacidad intelectual. En el primer caso, 
parece que emerge con mas fuerza la necesidad 
de la viabilidad de la empresa, como finalidad 
primordial, aun siendo esta social, por encima 
de la viabilidad de las personas entendidas 
desde una perspectiva individual; el argument0 
de fondo -no coartada, ni excusa- es positivo: 
siempre habra mano de obra (personas con dis- 
capacidad intelectual) que acabara benefician- 
dose. En este caso. el centro de la organizacion 
es la propia empresa; todo se organiza en torno 
a ella, para que al final'sea util para el colectivo. 
En el segundo caso, la finalidad principal es la 
viabilidad de las personas en lo que se refiere a 
su profesionalidad, a su satisfaccion y a su cali- 
dad de vida; la viabilidad de cada persona, para 
lo cual es necesaria siempre la viabilidad de la 
empresa. El centro de la organizacion son las 
personas individualmente consideradas. Todo se 
organiza en torno a ellas. 

Por intentar un primer punto de convergencia 
filosofica, si la Mision del Movimiento Asociativo 
FEAPS es mejorar la calidad de vida de las perso- 
nas con discapacidad intelectual y la de sus fami- 
lias, parece Iogico que 10s CEE no queden al mar- 
gen de dicha Mision. La Mision de 10s CEE, por 
tanto, desde mi punto de vista, no puede estar 
lejos de una formulacion como esta: "mejorar la 
calidad de vida de las personas con discapacidad 
intelectual a traves del empleo". Se les atribuye, 
por tanto, en primer lugar, la funcion de ser 
"fabricas de calidad de vida", y en segundo, 

desde una perspectiva instrumental y absoluta-
mente necesaria, han de ser "fabricas de servi- 
cios, reles o telefonos moviles" competitivas. E l  
continente es la actividad productiva y el conte- 
nido es la actividad con las personas. 

El posible acuerdo de esta formulacion mayor 
nos ptantea hacer una reflexion acerca de 10s 
modelos de gestion que han de garantizar la 
persecucion de la Mision principal, sin desaten- 
der la Mision instrumental. Este es el reto de 10s 
gerentes de 10s CEE, gestionar la tension entre 
ambas finalidades, porque vistas asi las cosas, 
desde esta formulacion de Mision, dedicarse uni- 
camente a la "mision empresarial", puede tener 
riesgos de consecuencias no eticas, como lo ten- 
dra tambien dedicarse solo a la "mision perso- 
nal", desatendiendo la "mision empresarial": 
hacerlo supondria una irresponsabilidad y ello es 
no etico en s i  mismo. Dicho de otra manera, la 
Mision por la que se opte determinara la dimen- 
sion etica de las organizaciones y las formas en 
como construir 10s procesos de calidad. 

Segun prevalezca una finalidad sobre la otra, 
asi se concebira el centro y su organizacion. 
Asumir la Mision principal de mejorar calidad de 
vida a traves del empleo desarrolla una vision de 
la empresa de cardcter especial, o mejor especia- 
lista, no solo en el product0 o servicio que se 
vende, sino en incorporar a las personas a un 
proyecto profesional y de vida. Anteponer la 
Mision instrumental nos acerca mas que la otra 
opcion a una concepcion cercana a la empresa 
tradicional a todos 10s efectos: las personas, 
tambien las que tienen discapacidad intelectual, 
son meros recursos humanos, que como otros 
recursos -financieros, materiales, etc.- son pres- 
cindibles, aminorables o intercambiables. 
Precisamente, en este momento estan cambian- 
do 10s paradigmas empresariales y se estan con- 
siderando obsoletas y, jojo!, no competitivas, 
aquellas que solo piensan en 10s resultados y no 
lo hacen en las personas que trabajan en ellas, es 
decir, aquellas que incorporan una dimension 
etica a su quehacer. 
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2. Algunas reflexiones sobre la calidad de 
10s CEE 

Despues de 10s muchos procesos de participa- 
cion y de sintesis de dicha participacion en pla- 
nes y proyectos, en 1997, se define la calidad 
FEAPS como la practica que denota el compro- 
miso con la mejora permanente de 10s procesos 
de cada una de sus organizaciones. Esta practica, 
dice la definicion, esta orientada al increment0 
de la calidad de vida de las personas con disca- 
pacidad intelectual y la de sus familias. 

Esta definicion de calidad FEAPS, se sustenta 
en primer lugar, pensando en las personas, en 
dos paradigmas que suponen un gran carnbio en 
la manera de concebir 10s servicios dirigidos a las 
personas con discapacidad intelectual: el con- 
cepto de discapacidad intelectual de la AAMR y 
el modelo de calidad de vida; y en segundo 
lugar, pensando en las organizaciones, sin dejar 
de pensar en las personas, en el paradigma de la 
calidad total, que incluye la orientacion al clien- 
te y el carnbio y la mejora continua. 

En 2002, se complernenta la definicion con un 
tercer elemento esencial: a la calidad de vida y la 
calidad total se atiade el pilar de la etica, y se 
entiende la calidad FEAPS como la interaccion 
compleja e interdependiente de 10s tres pilares. 

Si aplicar el concepto de discapacidad intelec- 
tual significa prestar apoyos a las personas, indi- 
vidualmente concebidas, con la intensidad que 
cada una precise, en las areas de habilidades 
adaptativas donde tengan necesidad de tales 
apoyos, a fin de que funcionen mejor en la inte- 
raccion con su entorno; y si funcionar con el 
modelo de calidad de vida significa que todos 
esos apoyos han de lograr impactos positivos en 
las distintas dimensiones de calidad de vida de 
cada persona, y todo ello desde el principio de 
autodeterminacion, nos debemos preguntar si 
10s CEE, siendo entramados organizativos del 
movimiento asociativo FEAPS, tienen o no que 
jugar un rol en la aplicacion del concepto de dis- 
capacidad intelectual, en la mejora de calidad 
de vida y en el desarrollo del sentido de autode- 
terminacion de las personas. En mi opinion si. 

Otra cuestion es que es precis0 definir dicho 
papel en el itinerario vital de las personasltraba- 
jadores con discapacidad intelectual en coordi- 
nation con otras redes asociativas y de servicios. 

Por otra parte, una definicion de calidad total 
es: "Una estrategia global que, abarcando toda 
la organizacion, se disetia con el fin ultimo de 
movilizar e involucrar a todos 10s recursos de la 
organizacion hacia la permanente satisfaccion 
de las expectativas del cliente en un esfuerzo 
constante de mejora continua" A.V. 
Feingenbaum. La orientacion al cliente, su satis- 
faction, se configura aqui como la finalidad 
principal de la gestion total de la calidad. 

Volvamos, con esta definicion, a1 asunto de la 
"Mision personal" y de la "Mision empresarial". 
Si seguimos en la idea de que la Mision principal 
es la mejora de calidad de vida de las personas, 
las personas con discapacidad que trabajan en el 
CEE, son 10s clientes finales de la organizacion. Si 
consideramos ahora la "Mision empresarial", en 
este caso instrumental, 10s clientes finales son 
aquellos que compran 10s productos o servicios 
del CEE, y 10s trabajadores con discapacidad 
intelectual y 10s que no la tienen del CEE son 
proveedores o clientes internos, segun se mire. 
Es decir, que las personas con discapacidad inte- 
lectual desempetian dos roles de clientes distin- 
tos per0 necesarios e interdependientes, con 
expectativas distintas que hay que satisfacer. 
Pero sin olvidar, que todos 10s procesos del CEE 
deben atiadir valor a su fin ultimo que es fabri- 
car calidad de vida. En definitiva, estamos 
hablando de dos tipos de rentabilidad: la renta- 
bilidad personal y social en calidad de vida y la 
rentabilidad economica y empresarial. Se trata 
ahora de ver, desde este enfoque, si la primera 
rentabilidad es evaluada en 10s CEE con 10s indi-
cadores adecuados y si 10s CEE estan o no dota- 
dos de herramientas de evaluacion a1 efecto. 
(Aprovecho la ocasion para comunicar un instru- 
mento de FEAPS elaborado por la Universidad 
Ramon Llull de Barcelona para evaluar el impac- 
to de 10s servicios y de 10s apoyos que propor- 
cionan en la calidad de vida de las personas, 
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cuya aplicacion esta en estos momentos en pro- 
ceso de pilotaje. Los CEE estan entre 10s recursos 
en 10s que se puede aplicar este instrumento de 
evaluacion). 

Por otra parte, aunque no se tuviera presente 
el elernento esencial de la calidad de vida, desde 
una vision meramente empresarial, 10s modelos 
de calidad total, corno es, por ejemplo el 
Modelo Europeo (EFQM), ponen el enfasis, en el 
area de resultados, entre uno de sus criterios 
principales, la satisfaccion de 10s empleados. 

Lo cierto es que si  se tiene en cuenta con todo 
su vigor y todas sus consecuencias la Mision de 
mejorar calidad de vida a traves del empleo y la 
definicion de calidad FEAPS, se aiiade una gran 
cornplejidad a la gestion porque hay que inte- 
grar en la rnisma todos 10s elementos a 10s que 
anteriormente me he referido. Por eso, y por 
algunos signos que observo que alimentan mi 
percepcion, puedo considerar que, en general, 
en 10s CEE no se ha incorporado a h  un sistema 
de gestion integrado de acuerdo con 10s para-
digmas descritos. Por ejemplo, en 10s distintos 
encuentros que ha organizado FEAPS para dar a 
conocer experiencias de gestion de la calidad, se 
han acercado CEE a presentar las propias y lo 
han hecho comunicando la aplicacion de siste- 
mas de calidad sobre 10s productos realizados, 
per0 no se han presentado experiencias, y no 
dig0 que no se hagan, de gestion global de la 
calidad de todo el CEE o de seguimiento indivi- 
dual de las personas. Esa realidad ya es positiva 
en s i  rnisrna porque dernuestra que la produc- 
cion de 10s CEE puede ser igual o mejor que la de 
otras empresas que aplican procesos de calidad 
y ello es altarnente legitimador y competitivo 
ante clientes, per0 consider0 que debe ser corn- 
plementada con otros objetivos, tarnbien esen- a ciales, de calidad. -
3. En que puede afectar el CMigo ttico.de 

El Codigo ~ t i co  de FEAPS esta elaborado 
desde dos perspectivas. Desde la perspectiva 
teleologica, aristotelica, de lo que estimarnos 

bueno, de lo que busca vida feliz y lograda, etc.; 
y desde la perspectiva deontologica, kantiana, 
de lo que se impone corno obligatorio para la 
convivencia, del deber a traves de principios y 
normas. 

Asume el Codigo, por tanto, la articulation 
sintetica de la definicion de etica de Paul 
Ricoeur: "Anhelo de vida realizada con y para 
10s otros en instituciones justas", siendo conse- 
cuentes con la idea de que es este un instru- 
rnento a mayores que persigue la calidad de vida 
de las personas con discapacidad intelectual y la 
de sus familias y de que pretende hacerlo 
poniendo en practica valores y principios eticos 
que desarrollen el sentido de la justicia de las 
instituciones, en todas las instituciones del 
Movimiento Asociativo de FEAPS. Es un Codigo 
dirigido a sus personas, a sus estructuras e insti- 
tuciones y, especialmente, a quienes las dirigen. 

La primera valoracion, por tanto, es que el 
Codigo ~ t i co  afecta a 10s CEE tanto corno afecta 
a cualquiera de las organizaciones e institucio- 
nes del sector que representa FEAPS. El Codigo 
comprende la etica familiar, la etica profesional 
y la etica institucional, yen el mismo hay normas 
que atahen mas a unos sectores de la discapaci- 
dad intelectual que a otros. Por ello, se puede 
hacer resaltar algunas de sus propuestas norrna- 
tivas que, por su naturaleza, tienen relacion con 
10s CEE. A saber: 

EN RELACI~N A LA PERSONA CON DISCAPA- 
ClDAD INTELECTUAL 

En el preambulo del capitulo de la persona 
destaca que la persona lo es, sin mas, siempre y 
en toda circunstancia. (...) No hay grados en la 
condicion de persona, nadie es mas o menos 
persona que nadie. (...) Adernas la persona 
surge y forma parte indiscutible del colectivo de 
la hurnanidad; no es posible lo hurnano indivi- 
dual sin la humanidad, sin lo humano colectivo. 
(...) Lo expresado configura dos valores esencia- 
les: la dignidad y la igualdad. 

Del valor de la DlGNlDAD se desprenden 10s 
principios de Autodeterminacion (derecho de 
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toda persona de ser agente causal, actor de su 
propio destino), Respeto a la diferencia (no cabe 
un colectivo indiferenciado, homogeneizado, 
cabe cada persona, digna en si, plena, deman- 
dando del entorno apoyos concretos individuali- 
zados...). Y, a su vez, se desprenden normas tales 
como: 

-	 Las organizaciones dispondran de medios para 
que cada persona pueda expresarse por si 
misma. 

-	 Velaran por una atencion personalizada, indi- 
vidualizada y de calidad, teniendo en cuenta 
el itinerario vital de cada persona. 

-	 Haran explicit0 en sus reglamentos, idearios, 
etc., su rechazo total al castigo fisico ylo psico- 
Iogico, expresando su no uso en ningun ambi- 
to. 

-	 Garantizaran el derecho a la intimidad. 

-	 Garantizaran la confidencialidad de la infor- 
macion. 

-	 Los profesionales han de ejecutar practicas y 
estrategias que favorezcan y fomenten la 
capacidad de eleccion, de toma de decisiones, 
de establecimiento de planes y metas perso- 
nales... 

-	 Han de consultar a la persona en toda cuestion 
que le afecte. 

-	 Facilitaran informacion y comprension de cada 
persona acerca de 10s sistemas de apoyo y 
otras actuaciones (incluidas reclamaciones y 
denuncias) (...) de mod0 que cada persona 
exprese o no su consentimiento informado. 
(...) En todo caso, el profesional debe hacer un 
ejercicio de empatia constante, poniendose en 
el lugar de la persona a la que presta apoyo y 
preguntandose que es lo que el pensaria en 
tal situacibn. 

-	 Deberan denunciar situaciones de injusticia 
manifiesta, malos tratos o tratos vejatorios. 

-	 El trato, las formas de Ilamar, dirigirse y desig- 
nar a las personas han de estar basados en el 
respeto (...) sin realizar discriminacibn alguna 
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por motivos de genero, de capacidad, etnicos, 
religiosos, politicos o sexuales. 

-	 Fomentaran siempre la autoestima de la per- 
sona y su reconocimiento social ... 
Del valor de la IGUALDAD se desprenden 10s 

principios de Inclusion (vision de toda persona 
como ser participante, por derecho propio, en 
todo contexto, entendiendo la participacidn 
como accibn-interaccion con poder de modelar 
parcialmente el contexto y con capacidad de 
aportar valor y riqueza al mismo); de lgualdad 
de oportunidades (necesidad de apoyos desde 
un modelo de desarrollo, si es necesario, desde 
la discriminacion positiva). Y, a su vez, se des- 
prenden normas como: 

- Las Organizaciones promocionaran y apoyaran 
todo paso que contribuya a la vida mas nor- 
malizada posible de cada persona, garantizan- 
do su calidad de vida y 10s apoyos necesarios 
en el ambito familiar, escolar, laboral, de ocio 
o de la vida social en general. 

- Velaran para que toda practica del entorno 
FEAPS este orientada por el objetivo de reducir 
y eliminar cualquier traba discriminativa que 
impida la igualdad de derechos. 

- Eliminaran barreras de todo tip0 (fisicas, socia- 
les, de comunicacion ...). 

- Velaran para que cada persona con discapaci- 
dad intelectual tenga un comportamiento 
etico con el resto. 

- Los Profesionales consideraran permanente- 
mente la actitud de que toda persona puede 
progresar s i  cuenta con el apoyo adecuado. 

- Proporcionaran 10s apoyos con una relacion 
interpersonal calida y significativa: uniran a la 
calidad tecnica, calidez humana. 

EN RELACI~N A LAS ORGANIZACIONES 

Del valor SERVICIO se desprenden normas 
como: 

- Las Organizaciones gestionaran sus servicios 
con competencia, aplicando criterios de efi- 
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ciencia y calidad como exigencia moral. 

- Los servicios ofrecidos se orientaran siempre 
hacia la consecucion de una mayor autonomia 
de 10s destinatarios, contando con su participa- 
cion y evitando la creacion o el mantenimiento 
de situaciones de dependencia. 

Del valor de la CALIDAD se desprenden princi- 
pios como el de Creer en la persona -en el clien- 
te- (como miembro activo y central de la organi- 
zacion, integrando sus deseos y expectativas en 
la planificacion yen la prestacion de 10s apoyos); 
la Individuatizacion, la Empatia (garantia de evi- 
tar pasar por encima de las personas), la 
lgualdad (entre proveedores y clientes), la 
Mejora permanente, la Eficiencia. Y, a su vez, se 
desprenden normas corno: 

- Los dirigentes crearan un ambiente organizati- 
vo que no este basado en relaciones jerarqui- 
cas de poder donde la persona con discapaci- 
dad intelectual este siempre en el ultimo pel- 
dario de la escala. 

- Los directivos dedicaran un espacio prioritario 
de su quehacer en valorar y percibir como es el 
estado de la calidad de vida y de derechos de 
las personas con discapacidad intelectual. 

- Los dirigentes, politicos y tecnicos, decidiran 
responsablemente cual es el umbral de no cali- 
dad de sus servicios y no crearan mas hasta que 
dicho umbral no sea superado en 10s existen-
tes. 

- No consentiran situaciones de masificacion. 

- Junto con 10s profesionales y 10s clientes, desa- 
rrollaran un catalogo de valores y un codigo 
etico, que seran referencia para la actividad 
cotidiana. 

- Generaran un plan de calidad, basado en valo- 
res, en cada servicio o actividad. 

- No actuaran contra 10s clientes, cuyas familias 
ejerzan el derecho a la queja y contemplaran 
en su reglamento de regimen interno garanti- 
as al respecto. 

- Los Profesionales apoyaran a sus clientes en el 
ejercicio de su derecho de formular quejas y 
sugerencias. 

- Fomentaran la autodeterminacion. 

- Mantendran una actitud permanente de coo- 
peracion y de trabajo en equipo con 10s demas 
profesionales. 

- Denunciaran actitudes de abuso o de negli- 
gencia institucional o profesional a la direc- 
cion. 

- Tendran una actitud proactiva para mejorar 
continuamente su formacion. 

Hace tambien especial hincapie en el valor 
CARENCIA DE ANIMO DE LUCRO Y TRANSPA-
RENCIA EN LA GESTI~N. 

La relacion anterior de valores, principios y 
normas entresacadas del Codigo ~ t i c o  son solo 
aquellas, como decia, que tienen una cierta rela- 
cion con 10s CEE, lo que no significa en ningun 
momento que tenga una intencion diagnostica 
sobre la etica de 10s mismos. Son normas que 
deben ser observadas por 10s centros de empleo 
y por otras instituciones. De lo que se trata es 
que 10s CEE reflexionen sobre la forma operati- 
va de practicar 10s valores, principios y normas 
eticas del Codigo, especialmente en lo que se 
refiere al equilibrio entre las practicas de auto- 
determinacion y a lo relacionado con la discipli- 
na necesaria que todo centro de trabajo tiene 
que tener. 

4. Algunas aproximaciones diagnbsticas 

No puedo ni pretendo dar un diagnostic0 
global con datos contrastados. Humildemente 

I 
solo pretendo hacer el mejor enfoque posible de 

- Pondran 10s medios necesarios y facilitaran 
10s problemas, de tal manera que, desde ese 

actitudes positivas. enfoque, se puedan construir 10s procesos de 
- Garantizaran para 10s clientes un sistema de cambio ylo de mejora que se precisen. Para ello, 

quejas y sugerencias efectivo. lo mejor sera hacerlo en clave de preguntas e 



hipotesis, porque la intensidad en como se pue- 
den producir determinadas situaciones no estoy 
en disposicion de ponderarla. Hacer afirmacio- 
nes tiene el riesgo de herir susceptibilidades por- 
que unas veces resultarian exageradas y otras 
magras. Creo que lo importante es seiialar 
dudas, aproximaciones y riesgos y que cada 
quien haga su propio diagnostico. 

Traslado aqui todos 10s puntos fuertes y reco- 
nocimientos de 10s CEE que hice al principio, 
como parte de las lineas diagnosticas: 

- ser el recurso de empleo mas importante para 
las personas con discapacidad intelectual 

-	 demostracion extensiva y visible de que las 
personas con discapacidad intelectual son 
capaces y utiles 

-	 palanca para la integracion en el empleo ordi- 
nario 

-	 mejora de la situacion y el estatus social de 
muchas personas y prevencion de marginacion 

-	 dinamizacion asociativa 

-	 desarrollo de un colectivo de buenos empresa- 
rios 

-	 logros en pos de politicas activas frente a las 
pasivas 

-	 posicionamiento estrategico de 10s CEE y 
logros importantes en la negociacion con el 
Gobierno. 

Bien, planteadas las reflexiones de Mision, de 
calidad y de etica de 10s CEE, y siendo conscien- 
te de la dificultad y de la tension que entraiia 
una actividad tan compleja como producir, 
generar proyectos de vida, crear empleo y no 
frenar promociones profesionales, cabe plante- 
arse preguntas sobre la situacion cuya contesta- 
cion podria esculpir una primera base diagnosti- 
ca, sobre la que construir un planteamiento de 
futuro. Veamos: 

Nonnalizacion: principio o mito 

i E S  la normalizacion un principio mitificado? 
iES descabellado pensar que la normalizacion 
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ma1 entendida ha podido generar situaciones no 
deseables para las personas? iVolcar el desem- 
peho principalmente sobre la mision instrumen- 
tallempresarial, desde el uso de un fundamenta- 
lismo radical de la normalizacion, no ha podido 
suponer, en ocasiones, el pasar por encima de las 
necesidades de las personas? NO puede justifi- 
car el termino normalizacion -o la normaliza- 
cion ma1 empleada- ciertas situaciones no siem- 
pre eticas? NO es posible que, bajo el paraguas 
de la normalizacion, haya funcionado el para- 
digma de reproducir la dureza competitiva de la 
empresa ordinaria tradicional en 10s CEE? 

He oido, en clave de declaracion de principios, 
que 10s CEE son empresas normales, como otras 
cualquiera: con trabajadores asalariados, asegu- 
rados, con productos de calidad, competitivas, 
etc., y creo que esta afirmacion ha sido muy util 
para la pujanza de un sector que sin ese plante- 
amiento seguramente hubiese fracasado. De 
hecho, en la actualidad, no se puede abdicar de 
ese planteamiento, pero, no obstante, una vez 
consolidado, no se puede olvidar, no nos pode- 
mos olvidar de que son empresas sociales con 
una finalidad social expresa, o sea, de que no 
son tan normales, que estan para generar opor- 
tunidades de empleo de calidad, para que, a su 
vez, ofrezcan oportunidades vitales y laborales 
satisfactorias a personas con discapacidad inte- 
lectual. ag .s 

La normalizacion es un principio positivo en 22 
tanto en cuanto supone el us0 de costumbres i gculturalmente valoradas para que las personas ~ > o  
vivan una vida culturalmente valorada. Por ello, 0 
poniendo un ejemplo extremo y caricaturizado, TY 
explotar a una persona con discapacidad inte- 
lectual no se podria justificar, porque en una 
mayoria de empresas re busque la explotadon 0 
de sus trabajadores. Ello no supondria una nor- , 
malizacion positiva y valorada, sino una falacia. 

En todo caso hay muchas maneras de gestio- 
nar una empresa de manera normalizada. Desde 
el taylorismo puro hasta las empresas que ges- 
tionan, no ya por objetivos, sino por valores. Es 
decir, el principio de normalizaci6n es util siem- 
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pre y cuando sirva para incrernentar la valora- 
cion de las personas y, corno consecuencia, su 
calidad de vida. 

Las consecuencias beneficiosas del trabajo, 
si, pew ihasta ddnde? 

NO hernos tenido la irnpresion de que se han 
sobrevalorado 10s efectos positivos y terapeuti-
cos del trabajo per se? NO hernos creido a pies 
juntillas el que la persona al trabajar, al verse 
ocupada, util, rernunerada, mas valorada, etc. ya 
no ha necesitado de otros apoyos? iLa necesi- 
dad inicial y despues rnantenida de separar insti- 
tucional y funcionalrnente a 10s CEE de 10s servi-
cios sociales y asociativos, para evitar contami- 
naciones que rnenoscabaran la viabilidad 
empresarial, no ha podido confundirse y rnez-
clarse con el discurso de que las personas solo 
necesitan trabajar? Sin embargo, muchas perso- 
nas, por estas u otras razones, al pasar a trabajar 
a un CEE se han visto desprovistas de muchos de 
10s apoyos y actividades que venian percibiendo 
y realizando y que eran rnuy irnportantes para 
ellas. E l  trabajo, en general, para cualquier per- 
sona, aunque no para toda persona, es una con- 
dicion positiva, necesaria, per0 no suficiente. La 
vision sobreidealizada de 10s efectos del trabajo 
ha producido, desde mi punto de vista, algunos 
efectos negativos: 

- Desde la idea, planteada en positivo para 
lirnitar posiciones asistencialistas, de que "aqui 
se viene a trabajar", en ciertos CEE ha venido 
prevaleciendo la rnision "ernpresarialista", y se 
han ido rnantenido al rnargen de 10s paradigrnas 
de calidad FEAPS, tanto 10s orientados a las per- 
sonas, corno son el propio concept0 de discapa- 
cidad intelectual, corno el de calidad de vida; asi 
corno de 10s organizacionales de orientacion a la 
satisfaccion del cliente final, en este caso de la 
persona con discapacidad intelectual. Este 
hecho, en aras a lograr no solo la norrnalizacion 
de las personas, sino la norrnalizacion de las 
empresas, ha generado, desde mi punto de 
vista, una posicion defensiva hacia la inclusion 
de actividades que no fuesen purarnente pro- 
ductivas. En este rnornento, quizas por ello, sea 

este el sector de actividad que mas necesita evo- 
lucionar hacia 10s nuevos paradigrnas. Un sinto- 
ma del alejamiento que planteo es que en el 
proceso de formacion de irnplantadores de bue- 
nas practicas en las que han participado mas de 
trescientas entidades, practicarnente no han 
participado profesionales de CEE. 

-	 Se ha producido, por otra parte, una creciente 
y clara lejania entre el sector laboral y el de 
servicios sociales; prirnero, porque se ha pro- 
ducido la divergencia de finalidades ya sefiala- 
da, y segundo, porque ha habido un proceso 
muy generalizado de segregacion institucio- 
nal, econornica, juridica y funcional de 10s CEE 
respecto a las asociaciones. Aunque se produz- 
ca y se deba producir tal segregacion por rnoti- 
vos ernpresariales, consider0 que el grado de 
colaboracion de arnbos sectores deberia fun- 
cionar a pleno rendirniento. Es necesario con- 
cebir, si estarnos todos, incluidos 10s CEE, en la 
tarea de rnejorar calidad de vida, que ponga- 
rnos en red todos 10s recursos, incluidos 10s 
laborales, para que las personas tengan una 
vida rnejor. 

-	 NO parece que 10s CEE no quieren "contarni- 
narse" con lo social, con 10s apoyos personales, 
porque eso puede poner en riesgo la viabili- 
dad econ6rnico/ernpresariaI?~Estara contribu- 
yendo a esta situacion la falta de financiacion 
de 10s capitulos de 10s llarnados "ajustes per- 
sonales y sociales"? Que el foco principal de 
atencion sea la produccion y la comercializa- 
cion desarrolla una segrnentacion de la vida 
de las personas, vinculada a su horario de tra- 
bajo. Por ello, cabe preguntarse si 10s CEE 
estan incorporando o no una vision global de 
la vida de las personas, del itinerario vital de 
cada persona, y si se estan coordinando con 
quien la pueda tener. Ello es especialrnente 
trascendental porque corno se conoce en 
todos 10s ambitos, el trabajo influye significa- 
tivarnente en la vida personal y social y vice- 
versa. Creo que es preciso lograr cuanto antes 
esa vision global y, corno decia antes, trabajar 
en red con el resto de recursos. La forrna de 



hacerlo se debera diseiiar y pactar. Todos 10s 
agentes, incluido el CEE, deben colaborar en la 
mejora de todas las dimensiones de la calidad 
de vida de cada persona. 

No obstante, estas preguntas e hipotesis hay 
que entenderlas como un proceso evolutivo, 
resultante de la dialectica y de las politicas y cir- 
cunstancias. Yo estoy orgulloso del pasado y de 
la evolucion de 10s CEE, aunque considero que es 
hora de que den un salto cualitativo en la con- 
tribucion que ya hacen de mejorar calidad de 
vida. De hecho, en estos dos ultimos atios se 
estan dando pasos positivos en la direccion ade- 
cuada. Me refiero fundamentalmente a la crea- 
cion, financiacion y puesta en marcha de algu- 
nas unidades de apoyo y 10s esfuerzos de nego- 
ciacion que se estan haciendo con el Gobierno 
para su regulacion. La mision de las Unidades de 
Apoyo en CEE es la de hacer posible la incorpo- 
ration de una persona con discapacidad intelec- 
tual a un puesto de trabajo, estableciendo a 
continuacion 10s apoyos necesarios para facilitar 
su adaptacion a las distintas circunstancias de la 
actividad productiva y para potenciar el desarro- 
Ilo de su vida profesional. Dichas unidades han 
sido, ademas contempladas, con el acuerdo y la 
colaboracion de AFEM, en la Cartera de Servicios 
de FEAPS y se recogen entre sus objetivos princi- 
pales 10s siguientes: "Potenciar la capacidad 
maxima de desarrollo de 10s trabajadores con 
discapacidad intelectual, sus destrezas, actitudes 
y competencias, valorando el desarrollo perso- 
nal y social del trabajador como eje fundamen- 
tal de ajuste entre la persona y su entorno social 
y laboral", "Desarrollar procesos de promotion 
tanto a 10s enclaves como al mercado abierto de 
trabajo", "Favorecer y potenciar la autonomia e 
independencia de 10s trabajadores, principal- 
mente en su puesto de trabajo", "Establecer las 
relaciones necesarias con el entorno mas cerca- 
no al trabajador, para que aquel sea un apoyo 
en la incorporacion al puesto de trabajo y en el 
desarrollo de su vida profesional", "Desarrollar 
aquellas otras actividades que permitan mejorar 
la calidad de vida laboral". 

Sin embargo, considero que la puesta en fun- 
cionamiento de las Unidades de Apoyo, aljn 
apuntando, como decia, en buena direccion, no 
resuelve 10s interrogantes y propuestas de fondo 
que planteo. Se pueden tener Unidades de 
Apoyo en 10s dos modelos de gestion de CEE que 
antes he expuesto, basculando su actividad en 
direcciones distintas segun prevalezca un tip0 de 
mision u otra. 

Hasta ahora un modelo definido, pero con 
confusidn de roles 

El modelo actual imperante es claro: el CEE es 
una empresa con trabajadores con discapacidad 
que produce productos ylo servicios que pone 
en el mercado. Son empresas que aspiran a ser lo 
mas normales posible. No obstante, jno se pro- 
duce con cierta frecuencia una confusion de 
roles profesionales? ilos profesionales que no 
tienen discapacidad no actuan, muchas veces, 
mas como monitores que atienden que como 
compatieros? Y 10s trabajadores con discapaci- 
dad intelectual jno tienen, a veces, mas con- 
ciencia de ser usuarios que de trabajadores, 
como respuesta Iogica al trato que reciben? 

s.x"Mas alla de estas confusiones, habria que pre- 
guntarse, si se asume la Mision de mejorar cali- 
dad de vida en 10s CEE a traves del empleo, jcual fi 
er el rol que han de desempeiiar lor profesiona- 28 
les que no tienen discapacidad? iQue tip0 de :$ 
profesionales re necesitan? (Que formacion 
complementaria van a precisar 10s profesionales { g
de oficio? s3g z  

Hablando de modelo, jno es cierto que ha 
habido una escasisima evolucion del modelo de 
CEE desde su creation? Cierto que han mejorado 
10s procesos productivos y la gestion empresa- 0 

rial, pero, idesde cuando no nos preguntamos 0 
cuestiones esenciales sobre su enfoque, finali- I 
dad, principios, metodologia, etc.? a 

3 
-

iSe cuenta con referentes eticos Msicos 
acordados en 10s CEE? 

Por razones ya antedichas, es previsible que 
10s CEE nose hayan planteado como prioridad el 
establecimiento de su propio C6digo ~ t i co  adap-



tado, aunque me consta que AFEM esta inician- 
do su planteamiento. Considero que esta situa- 
cion puede ser grave, porque pueden estar con- 
viviendo centros con una actitud etica, aunque 
esta no sea explicita, con otros que pueden 
tener comportamientos no eticos. Y en este sec- 
tor, como en otros, nos hacemos validacion 
mutua al coexistir y comparecer bajo el para- 
guas de la misma organizacion, al no contar con 
ningun mecanismo para evaluar este tip0 de 
situaciones. Puede resultar mas que paradojico 
que organizaciones que estan para defender a 
las personas con discapacidad esten amparando, 
sin querer, a organizaciones que pueden estar 
vulnerando sus derechos. Me parece que una 
orientacion de futuro para 10s CEE es dotarse, 
como 10s petroleros, de "doble casco", ademas 
de una capacidad productiva y comercial com- 
petitiva y eficiente, de etica demostrada y de 
calidad. 

El CEE puede perder sentido aislado de 
- otras alternativas de empleo 
4.= 
-8 Consider0 que 10s CEE y su modelo cuentan 

con ciertas amenazas en el entorno. Por ello, es 
necesario acordar y apostar por la mejor estrate- 
gia posible para w defensa, dada su probada 
utilidad social. Y creo que la defensa efectiva del gn

g8 CEE solo re puede hacer junto con la defensa 
91 
-09 efectiva de otros modelos y modalidades de 
12

g? empleo, como una opcion mas, en el marco de 
un abanico de opciones donde el CEE se presen- ;E

%? te como una propuesta ya validada, que se coor- 
d 9  dina activamente con otras posibilidades y redes 
0 de las que emergen itinerarios enlazados de 

empleo. Creo que re estdn dando pasos positivos 
en ese sentido, aunque el camino no ha sido, ni (J 

a 
0 es facil. No obstante, me parece necesaria una 

actitud, y como consecuencia, una estrategia lo 
mas proactiva posible en esa direccion, porque 

C 
-- su identidad y legitimation en el entorno1 dependen de ello. 

5. Posibles riesgos de situaciones no eticas 
en 10s CEE 

De acuerdo con estas reflexiones diagnosticas 

y de acuerdo con 10s valores, principios y normas 
eticas del Codigo ~ t i co  de FEAPS, reuno a conti- 
nuacion algunos riesgos que se pueden estar 
produciendo en CEE, a mod0 de ejemplo, para 
saber de una manera un poco mas concreta de 
que podemos estar hablando. Riesgos de situa- 
ciones no eticas que yo valoro subjetivamente 
como tal, y que no tienen por que concitar el 
acuerdo de todos. Algunos son riesgos que yo 
apunto y otras son situaciones expresadas direc- 
tamente por grupos de autogestores en 10s que 
se integran trabajadores de CEE: 

-	 Que 10s CEE se alejen de la planificacion indi- 
vidual integral de la persona o no la tengan 
en cuenta: "Lo que precise la persona fuera 
del centro es obligacion de otras instancias, no 
de la empresa". 

-	 Que se mantenga intencionalmente a trabaja- 
dores fuera de entornos mas inclusivos por ser 
10s mas productivos. 

-	 Que se mantenga a las personas cobrando de 
por vida el salario minimo interprofesional. 

-	 Que se mantenga a las personas sin derecho a 
complementos de antiguedad. 

-	 Que se utilice el discurso de la integration y de 
la normalization enmascarando situaciones de 
segregacion. 

-	 Que se vulneren derechos laborales. 

-	 Que se vulneren derechos sindicales. 

-	 Que se produzcan despidos por embarazos. 

-	 Que se produzcan estructuralmente puntas de 
trabajo que fuercen 10s horarios. 

-	 Que se designen arbitrariamente 10s turnos de 
trabajo. 

-	 Que se consideren como "atendidos" a 10s tra-
bajadores con discapacidad intelectual y como 
"trabajadores" solo a 10s que no tienen disca- 
pacidad intelectual. 

-	 Que el personal solo lo sea de oficio y nada 
sepa de discapacidad y de relaciones huma- 
nas. 
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-	 Que el personal con discapacidad no cuente 

con inforrnacion transparente sobre cual es la 
politica de empresa en incentivos, promocio- 
nes, estimulos, etc. 

-	 Que no haya un apoyo efectivo para que 10s 
trabajadores con discapacidad puedan ejercer 
10s derechos laborales y se produzca un inten- 
cionado desequilibrio entre empresa y traba- 
jador. 

-	 Que se produzcan agresiones verbales, bron- 
cas repetidas, amenazas ... 

-	 Que se produzcan castigos corno son retencio- 
nes salariales. 

-	 Que se produzcan situaciones de explotacion. 

-	 Desde la etica familiar: " ide que sirve trabajar 
si no puedo disponer de mi salario?". 

Corno se puede apreciar, el listado de riesgos 
de situaciones no eticas alberga aspectos mas 
graves con otros menos graves, e intuyo que 10s 
rnenores pueden ser mas extendidos y 10s mas 
serios minoritarios o inexistentes. 

La.prevencion de tales riesgos, o la reaccion y 
defensa, en caso de que se conviertan en 
hechos, variara dependiendo de su naturaleza. 
Asi, hay situaciones en el listado que tienen su 
defensa en la reivindicacion, otros en 10s juzga-
dos, sea de lo social o de lo penal, y otros desde 
sistemas de proteccion y defensa que genere el 
proyecto etico de FEAPS, basado en su Codigo. 

Quiero, no obstante, reiterar, por una parte, 
que el listado responde a la categoria de riesgos 
y no de hechos; y por otra, que, en caso de pro- 
ducirse, la responsabilidad no siempre tiene que 
recaer, de manera total o parcial, sobre 10s CEE. 
Se pueden producir y, de hecho se producen, 
situaciones no justas y, por tanto, no eticas, por 
responsabilidades externas, ya Sean adrninistra- 
tivas, legislativas o del propio sistema social, aso- 
ciativo o familiar. 

A pesar de ello, estoy convencido de que el 
esfuerzo por eliminar todo riesgo de situaciones 
no eticas, tanto a traves de la gestion de la cali- 

dad corno de la gestion etica de 10s CEE, se con- 
figura corno un elemento esencial y urgente al 
que no podemos dar la espalda porque, precisa- 
mente, seria una actitud no etica por nuestra 
parte. 

6. Propuesta de lineas de accion para el 
futuro 

Consider0 necesaria una reflexion profunda 
sobre la estrategia a desarrollar en el futuro. Se 
me ocurre proponer las siguientes lineas de 
accion: 

1. 	 Reflexionar y llegar a un acuerdo sobre que 
es lo esencial y que es lo instrumental y ope- 
rativo. Se trata de redefinir la Mision de 10s 
CEE y sus valores. Es preciso definir el rol del 
CEE porque de ello dependera el que se'pue- 
dan aclarar 10s papeles subsiguientes, tanto 
de estructuras corno de personas, y corno 
contribuyen a la mision del centro. En este 
sentido, es necesario superar la contradiccion 
entre la viabilidad de las personas con la via- 
bilidad de la empresa generando la construc- 
cion de un modelo de CEE que garantice 
ambas. Es preciso desarrollar una vision com- 
partida de futuro del empleo que incorpore 
caracteristicas eticas y de calidad. 

2. 	 Es necesario definir el rol del trabajador con 
discapacidad intelectual. i E S  cliente final o es 
rnero proveedor, o las dos cosas? Por otra 
parte, jes un trabajador mas, un compaiiero 
con sus derechos y obligaciones? 

3. 	 La gestion debe orientarse hacia un principio 
basico que es el de la prornocion de sus 
ernpleados con discapacidad, ya sea dentro o 
fuera del CEE, aunque siernpre desde el prin- 
cipio de autodeterrninacion. 

4. 	 Generar un espacio para un pacto para el 
cambio. lnterpretar el cambio -irrenunciable- 
en el sector del empleo es una tarea priorita- 
ria: las personas lo exigen. 

5. 	 Disetiar dentro del modelo 10s procesos de 
trabajo en red con todos 10s agentes que 
intervienen en la persona para garantizar la 
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sinergia en las acciones, identificando el 
papel especifico del CEE en el proceso. 

6. 	 El modelo debe incorporar como reto el 
garantizar ernpresas no solo eficaces, sino 
saludables. 

7. lniciar un debate sobre la etica en 10s CEE y 
10s Centros Ocupacionales y definir las carac- 
teristicas eticas de estos centros para desa- 
rrollar un codigo etico especifico, en cohe- 
rencia con el general de FEAPS. 

8, lncorporar procesos de gestion de la calidad 
total en 10s CEE, no solo la certificacion IS0 
de sus productos. 

9. Desarrollar procesos de formation de 10s tra-
bajadores que desarrollen las aptitudes y 
actitudes necesarias para desempetiar nue- 
vos roles, asi como para que asuman las nor- 
mas eticas del Codigo. No es lo rnismo desern- 
petiar el papel de capataz que el de presta- 
dor de apoyos para que las personas con disca- 
pacidad intelectual Sean buenos trabajadores. 

2 

-O 1O.lnvestigar y desarrollar documentos y guias 

que desarrollen la manera de cumplir el prin- 
cipio de autodeterminacibn en 10s CEE. 

u7 

88 11. Desarrollar un rnodelo de apoyo personal y 
.Y 

D social en 10s CEE.?Au--

$2 12.Formar al personal con discapacidad sobre 
PC'!
ti.S sus derechos y obligaciones y sobre la rnane- 
05 ra de ejercerlos. :a 

53 
13.Evitar la jerarquia en la practica. Se trata de gg 

que todas las personas forrnen parte del O equipo para sacar lo mejor de las personas. Tv 

W 14.Los buenos gestores de CEE han de ser no 
0 solo buenos empresarios, sino gestores de la 
0 etica del centro. Y re deberln formar para 

ello. Deberan dorninar, a mi juicio, el arte de 
gestionar la tension entre la productividad y 
10s resultados con 10s derechos y la satisfac- 
cion vital de las personas que trabajan en el. 

15. Los CEE deben contar con una linea axiologi- 
ca expresa y dotarse de un capital de valores 
explicito. 

16.En consecuencia, tambien hay que definir el 
papel de FEAPS en materia de empleo, desde 
un modelo de relacion consensuado. Creo 
que debe ofrecer un feedback constante res- 
pecto a la dimension etica de 10s CEE y res- 
pecto al papel que juega AFEM. 

17.Poner en marcha modelos de evaluacion en 
10s que se pongan en evidencia 10s rendi-
rnientos empresariales y 10s resultados en ter- 
minos de calidad de vida. 

18.lmplementar plataformas de reflexion cons- 
tante porque siempre habra tensiones y dile- 
mas eticos. 

19.Realizar una investigacion que estudie la 
situacion de 10s derechos de 10s trabajadores 
de 10s centros especiales de empleo, a fin de 
disetiar un plan de mejora al respecto. 

7. Apuntes para un futuro modelo de ges- 
ti6n de CEE 

Si a estas alturas podemos estar ya mas o 
menos de acuerdo en que el verdadero proceso 
productivo nuclear y central es el de rnejorar la 
calidad de vida de 10s trabajadores con discapa- 
cidad intelectual, y que en torno a el se genera 
un proceso instrumental que es el product0 o 
servicio de la ernpresa, y que en torno a todo 
ello, se desarrollan 10s procesos organizativos y 
de gestion, podriamos apuntar a un modelo que 
contaria con 10s siguientes ejes: 

A. La gestion del CEE se basara en un equi- 
librio entre la tension de tres atractores: la 
EFICIENCIA, la CALIDAD y la ~TICA. 

La hipertrofia o la atrofia de cualquiera de 10s 
tres polos van a tener consecuencias negativas, 
ya sea en 10s resultados en las personas ylo en 10s 
rendimientos empresariales. 

Desde esta perspectiva, la eficiencia se orien- 
ta a la productividad. La calidad se orienta al 
desarrollo de buenos procesos, tanto empresa- 
riales como personales. Y la etica garantiza 10s 
derechos de las personas y la salud de la organi- 
zacion. 
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Digamos que, desde un mismo elenco de valo- 
res, la calidad esta para garantizar que las cosas 
se hagan bien y la etica para impedir que se 
hagan cosas que no estan bien. 

/ I DIGNIDAD I \ 

MODEL0 C.D.V 
CALIDAD TOTAL 

B. Desarrollo de 10s dos subsistemas orga- 
nizacionales: el tbcnico y el humano. 

Se trata de que el modelo de gestion haga 
crecer 10s dos subsistemas organizacionales, el 
tecnico que busca resultados en la eficacia y efi- 
ciencia productiva, y el humano que busca resul- 
tados en la salud y en el clirna organizacional. 

MEDIO 

I PRODUCTOS, SERVICIM MORAL, CUMA I 
(EFICACIA) (SALUD) 

C. La gestion del CEE se basara en la elec- 
cion de tres tipos de valores. 

El equilibrio de la gestion se alcanzara tam- 
bien si se ponen en juego de manera intencio- 
nada tres tipos de valores: 10s practicos, vincula- 
dos con la eficiencia; 10s generadores, vinculados 

juan jose lacasta 

a la creatividad; y 10s eticos, vinculados a la soli- 
daridad y a la dignidad de las personas, valores, 
a su vez, basados en el Codigo ttico de FEAPS. El 
desequilibrio en este nuevo triangulo generara 
estragos ya sea en la eficiencia, o en la creativi- 
dad o en la etica, o lo que es lo mismo, en las 
personas, en la viabilidad del centro o en su 
capacidad de progreso. 

D. La gestidn estara basada en un mapa de 
procesos en el que se visualicen la finalidad 
esencial y la instrumental. 

Se trata de superponer en el Mapa de 
Procesos del CEE dos tipos de procesos: el de 
rnejorar la calidad de vida de cada trabajador 
con discapacidad, con el proceso productive 
empresarial. Es cuestion de incardinar en un solo 
cuadro de mando integral 10s itinerarios de 
ambos procesos, de tal manera que 10s resulta-
dos de uno contribuyan a 10s resultados del otro 
y viceversa, y ambos aiiadan valor al logro de la 
Mision esencial del CEE. 

E. Orientar 10s procesos de apoyo de acuer- 
do con el concept0 de Discapacidad 
lntelectual y con el modelo de Calidad de 
Vida. I 
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Es precis0 seleccionar el abanico de apoyos 
mas eficaces para cada persona, per0 mas cerca- 
nos a la aaividad laboral, es decir seleccionar el 
campo de juego de 10s CEE en su contribucion a 
la calidad de vida, mas a116 del empleo. Es previ-
sible que las habilidades adaptativas de trabajo, 
de relaciones sociales, autodeterrninaci6n, 
comunicacion, etc. seran prioritarias en detri- 
mento de otras; y, en ese sentido, se buscara 
impacto principalmente en dimensiones de cali- 
dad de vida tales como el bienestar ernocional, 
seguridad economica, bienestar fisico, relacio- 
nes interpersonales, derechos, etc. 

Bien, en definitiva, yo soy de 10s que Cree que 

si otra empresa es posible, otro rnundo es posi- 
ble. Y la responsabilidad de las empresas sociales 
esta en diferenciarse de la gestion tradicional 
taylorista o de la basada en la reingenieria neo- 
taylorista actual. En definitiva, deben liderar con 
ejemplos de vanguardia y 10s CEE son, como 
decia, empresas sociales. 

Terrnino con una frase de Mario Benedetti 
que yo dedico a las personas con discapacidad 
intelectual y que intuyo tiene que ver tambien 
con la btica: "No se que les debemos, per0 eso 
que no se, se que es muchisirno". 




