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11 El rapid creixement d'algunes entitats no 
lucratives. 
L'exemple de la Fundació Pere Tarrés 

1. Introducció 

Amb la conso lidac ió democrillica espanyola la soc ietat c ivil ha rec uperat 
lentament e l paper que ha de tenir en qualsevol país desenvo lupat. Malgrat les 
di ficultats de conso lidac ió de la funció soc ial i de parti c ipac ió que les 
Organitzac ions No Lucrati ves (ONL) han de tenir en una societat avan~ada 
(vegi' s Pujol, 1995), no es pot negar que molles entitats han viscut un 
cre ixement mol! rapid, gairebé sobtar. El rapid cre ixement de qualsevol 
organitzac ió provoca dificultats i uns comportaments caracte rÍsti cs que 
intentaren analitzar en aquest treball. Procurarem parti r de I' ex peri encia 
viscuda per la Fundac ió Pere Tarrés en e l decenni 1985- 1995 , tol i que 
puguem considerar tendencies i fets ante ri ors i poste ri ors , De la prax i en la 
ges ti ó d ' aquesta entitat i de les c ircumstanc ies viscudes procurarem extreure' n 
a lgunes pautes útil s per a l lector/a 

2. La Fundació Pere Tarrés 

La Fundac ió Pere Tarrés , constitu'ida I'any 1985, és continuadora de la tasca 
de promoc ió de les acti vitats educati ves en e l lleure i de la formac ió de 
monitors que va inic iar Caritas de Barcelona a través del Servei de Coloni es 
de Yacances (SCY) i l' Esco la de l' Esplai (EE), La Fundac ió neix a partird ' una 
majaria d' edat d' aquestes dues seccions que passaran a formar- ne part amb 
el Moviment de Centres d 'Esplai Cri stians (MCEC), Caritas hav ia promogut 
I'educac ió en e llleure a partir de les Colonies de Yacances des de is primers 
moments de la postguerra i fac ilitava elements materi a ls i I' aixopluc eclesia l 
necessari per a qualsevol inic iati va soc ial en aque ll s anys, La fi na litat educati va 
de les Colonies de Yacances i deis Centres d 'Espl ai, per subre de la finalitat 
ass istenc ial , donaven un nou caire a aquesta acc ió que ja no encaixava tan bé 
en la tasca de Caritas, Aquesta evo lució vaprovocar la constitució d ' una nova 
entitat I'any 1985, la Fundació Pere Tarrés , 

Des de la seva constitució, i d 'acord amb una tendencia que ja s'apuntava en 
e ls anys anteri ors dins de Caritas, les secc ions que fo rmen la Fundac ió Pere 
Tarrés han ex perimental un cre ixement rapid i inusual en entitats soc ia l fins 
aq uest decenni, El quadre número I mostra alguns indicadors numeri cs 
d ' aquest cre ixement a I'inic i i a l fin al del període així com tres anys abans de 
consti tuir-se la Fundació, per expli car que la tendencia e ra ante ri or, cosa que 
va justifi car la seva constituc ió, 
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Quadre Núm. 1: 
Informació interna de la Fundació Pere Tarrés 

1982 1985 1995 

Centres d'esplai 
96 

federats 
11 1 185 

Cursos organitzats per 
21 35 236 

l'Escola de l'Esplai 

Alumnes totals deis 
704 1.222 7.074 

cursos 

Cases de colonies 14 
ofertades a Catalunya 

16 88 

Pernoctacions 25.000 22.757 145.348 
realitzades a les cases 

Col .laboracions amb 
3 12 129 

contracte de treball 

Col.laboradors 
60 70 969 

gratificats 

Ingressos totals (en 32.000 37.000 800.000 
milers de pessetes) 

Les memories publicades per l' entitat des del curs 1982-83 mostren e ls 
esdeveniments més signifi catius que marquen punts d ' in flex ió en e l 
creixement de is diferents ambits de la Fundació. Un e lement a fegit a la 
complexitat de qualsevol creixement rapid en e l cas de la Fundac ió Pere 
Tarrés és e l fet d 'estar constitu'lda per tres secc ions diferents amb finalitats 
i ritmes propis, no necessariament co inc idents. Probablement el creixement 
més regular ha estat el del Moviment de Centres d ' Esplai Cri sti ans, 
fede rac ió de centres d 'esplai que compta amb una assemblea propia de 
responsables. La consolidac ió d ' unes zones geogrMiques amb una minsa 
organitzac ió propia, la constituc ió d ' uns ambits de treball en que partic ipen 
fo n;:a persones i l' estructurac ió d ' un equip tecni c suficient són els princ ipals 
resultats d 'aquest cre ixement del M ovimenf. Els materials i pub licac ions 
que s' han treball at en les diferents campanyes anual s, amb la partic ipació 
de is equips de monitors, demostren una tasca continuada i ri gorosa. 
Moments com l' Aplec de Centres d 'Esplai l' any 1989 al Born de Barcelona, 
que va reunir més de 10.000 persones, indiquen la mad uresa d ' una 
organitzac ió com el MCEC. 

El Servei Colonies de Vacances, que inicialment gestionava directament 
una xarxa de 14 cases de colonies, va comen~ar a ac tuar com a intermediari 
d 'equipaments i serveis, va ampliar la gestió propia d ' instal·lacions i va 



efec tuar important íss imes inversions en patrimoni propi i cedit. La 
incorporac ió sostinguda de profess ionals en els diferents ambits d' aquesta 
secció ha permes consolidar-la i ha poss ibilitat el seu creixement regular i 
ri gorós. La creació d ' un departament de Serve is Educatius, que va equiparar 
en cinc anys la seva fac turac ió a la de les Cases de Colonies propies, va ser 
un signe més de creixement. El SCV s' ha obert a nous ambits com, per 
exemple, posar en Illarxa una ll ar infanti I res idencial en la qual viuen, 
regularment , 10 infants. Aquesta secc ió, que va celebrar vint-i-c inc anys 
l' any 1990, vol portar a terme totes les accions educati ves directes de la 
Fundac ió Pere Tarrés i oferir serve is educatius i suport a les entitats soc ials 
i escoles que ho demanin . L' actual xarxa de Cases de Colonies arri ba al 
centenar si es tenen en compte les instal ·lac ions a Fran<;:a, Belgica, Balears, 
País Basc, etc. 

L'Escola de l'Esplai, av ui Institut de Formació, ha estat la secció que ha 
viscut el major creixement de la Fundac ió Pere Tarrés. Aquest ha estat 
afavorit, en primer 1I0c, per la pro fessionalitzac ió de part del personal 
academic i I'obertura a l' Animac ió Soc iocultural i a I'ensenyament amb 
voluntat profess ionalitzadora i, en un segon moment , pel fe t de poder 
accedir a un ni ve ll uni versitari o Des de la formac ió de moni tors i directors 
d ' acti vitats de lI eure, que av ui es manté en creixement, fins a impartir la 
Diplomatura Uni versitari a d ' Educació Social i di versos postgraus i maslers, 
hi ha un salt quali ta tiu i quantitatiu . Les revistes Estris i Educació Social. 
la biblioteca, al promoc ió de lIibres, la borsa de treball i practiques, són 
serve is complementari s i mportants en tot centre docent. L' Institut de 
Formac ió s' ha consolidat en ambits com la gestió d'Organitzac ions no 
lucrati ves , la gent gran, l' educació ambiental i la intervenció socioeducati va 
en marginac ió. Nous ambits de fo rmac ió han estat la formac ió ocupacional 
o la fonnac ió especialitzada per a personal en actiu (FORCEM). La primera 
taula mostra I'increment exponencial pel que fa a nombre de cursos i 
alumnes. En aquesta estadísti ca la Diplomatura Uni versitari a d 'Educac ió 
Social ha estat considerada com un curs més. 

Un cop explicat el creixement de les seccions de la Fundac ió Pere Tarrés 
analitzarem a partir d 'ara, di ferents elements que cal considerar sempre 
d' una forma global en base a I' experi encia d'aquesta entitat. 

3. Implicacions de creixement 

Larry E.G reiner ( 1974), en un arti cle que ha esdevingut un class ic i que porta 
per títol Evo/l/ ció i revo/ució a mesura que creixen /es organ itz.acions, planteja 
un model que esquematitzem en el quadre número 2. Es basa en el fe t que el 
cre ixement d' una organ itzac ió mai és regular sinó que segueix unes fases 
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entre les quals es produeixen unes crisis que s'acostumen a resoldre amb la 
definic ió d ' una nova elapa. Les crisis són punts d ' inflex ió entre processos més 
o menys regul ars de desenvolupament del col·lecliu. Cadajase és un ejecte de 
la jase anterior així com una causa de la següent. Quan una organit zac ió 
s' inic ia o pren una renovada embranzida prima en la seva gesli ó la crealivilal. 
A la mesura que es consolida ca l una major organit zac ió de la direcc ió que, en 
un lercer moment, haura de delegar per ev itar e l colapse. 

Aquest procés, mai nílid del tOI i viscut en momenlS diferenls per cada secc ió, 
s' ha observat també a la Fundac ió Pe re Tarrés. El leclor alenl de I'article de 
Greiner pOl, amb di stancies, anar definint les diferenls fases del cre ixemenl de 
la seva entital, fins i tOI pot observar com es produeixen retrocessos i retorns 
a elapes anleri ors, mOli vats per una nova compos ic ió deis eq uips de lreba ll i 
de is organs direclius. És més, 10la entitat en c re ixement sera espec ialmenl 
susceplible de ser influida per la dinamica de grups que segueixi I' equip que 
en form a part o que hi treba ll a. 

Quadre núm.2. 
Les cinc fases del creixement (Greiner 1974) 

Fase 1 Fase2 Fase 3 

~ Etapes de revolució 

Etapes d'evolució 

Crisi 

CREATIVITAT 

Crisi de 

conlrol 

Edat de I'organització 

Fase 4 FaseS 



El cre ixement d ' una entit at soc ial s' ha de reg ir per I'equilibri entre seny i 
rauxa. En e ls títo ls següe nts d' aques t arti c le inte nt are m s istematitza r 
criteri s a partir de l' ex peri enc ia de creixement de la Fundació Pere Tarrés. 
Amb tot, a vo lles la intu"ic ió, la gosadi a, ha d ' ori e ntar dec isions de futur. En 
especial hi ha oportunitats o "trens que passen ,. a ls quals "cal enfilar-se" 
sense saber massa bé o n e t portaran. I aq uestes opc ions convé prendre- Ies 
a partir d ' un correc te cone ixe ment de la propia organitzac ió, de l seu eq uip 
huma, de l seu patrimoni i de la capac it at en tots e ls ordres de I'entitat. 

Per al cre ixe ment , per al desenvo lupament ori entat a l futur, és fonamenta l 
la capac itar d ' inic iati va de is Iíders de l projecte. La proacti vitat poss ibilitara 
el desenvolupa ment. La reactivitat difícilment ori entara un progrés pos itiu . 
Per poder ac tuar proacti vament ca l destinar espais de temps individual s i 
co l·lectius per refl ex ionar sobre I' entorn i sobre les propies estrateg ies. Una 
de les mancances que e l direc tiu troba sov int e n la nostra organització és la 
gran quantitat de gesti ó di aria. Les dec is ions immedi ates no ens permeten 
pl antejar amb sufi c ie ncia escenaris de futur. El més immediat, e l més 
urge nt, passa per da vant d 'a ll o que és importan!. No es re fl ex iona pro u des 
d ' una mínima perspectiva . A més, en algun cas, e l perfecc ioni sme no ens 
permet de veure la globalitat que podri a ser ates a des de la correcc ió. Quan 
hom veu amb perspecti va e l camí recorregut creu que podri a haver prev ist 
escull s que no s' han sabut esquivar i en els quals s' ha tope/l fruit de I' acc ió 
i mmediat a . 

En e l cre ixement ca l prendre dec is ions rapides pero convé establir e ls 
mecani smes necessari s per ca lcular-ne les conseqüencies. Són import ants 
e ls costos i e ls beneficis en tots e ls ordres. És important di scernir sobre les 
propies finalitats i tenir ci ar, s i més no per sentir comú i per comptar amb 
bo ns assessors, quin és e l marc lega l en que s' inscriu cada acc ió. És 
important tenir un coneixement aprofundit sobre e ls ambits d 'ac tuac ió i 
sobre e ls serveis que s'ofereixen en cada momen!. 

L'e levada rendibilit at d ' un serve i, fruit del moment de max im re ndime nt de 
la se va vida, no vo l dir que no pugui quedar obso le t a curt termini. 
Contras tar amb col·laboradors ex terns ha estat una de les grans c1 aus de 
I'hit , s i és que podem considerar ex itosa la situac ió actual de la Fundació 
Pere Tarrés. Un assessor financer, dos de legals tributari s, bons profess io nal s 
en e l món de I' empresa, I'advocac ia o I'arquitectura ens han donat conse ll s, 
fin s i tot incomodes, e n molt s moments. Recordo haver-me enutj ar per una 
informac ió compleme ntaria que se' ns de manava abans de prendre una 
dec is ió per a mi obvia. Pero e l ri gor i la informació complementaria mai ens 
han portat a una e rrada . I e ls resultats, fru it de I' estima pe l projecte d'aquests 
col·laboradors, sempre han estat ex itosos. 
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Cone ixer a ltres organitzac ions semblants, viatj ar, la co l·laborac ió de 
responsables d 'entitats d 'a ltres capita ls cata lanes o europees ha estat 
sempre pos itiu . La impress ió des de la di stancia, si és sincera, afavore ix la 
refl ex ió. Si hom és capa~ d 'escoltar pot estalviar-se haver de rev iure 
experiencies difícil s que altres han estat capa~os de superar amb anterioritat. 

4. Finan~ament de la Fundació 

Una constant de la Fundac ió Pere Tarrés ha estat cercar I 'a uto finan~ament 

a partir de Is ce ntres d 'esplai membres de l MCEC i, en espec ia l, deIs serve is 
que es presten. Les subvenc ions públiques, en una primera etapa, va n ser 
molt importants per poder engegar nous projectes. Ara bé, era necessari 
pensar sempre en I 'a utofinan~ament de cada inic iati va incloent els costos 
indirectes. Com a ingressos es podia comptar amb l' ajuda pública només si 
era finali sta i es preve ia constant en el temps. Sempre hem volgut orie ntar 
e l fi nan~ament de la Fundac ió ca l al mercat i no cap a les admini strac ions 
públiques, les quals hem procurat considerar com un client més d ' aquest 
potenc ial mercal. 

La manca d ' un fons fundacional significatiu i d ' unes quotes per par! de Is 
Centres d ' Esplai Federats que suposess in una contribuc ió important va 
provocar que l' entitat ass imilés amb rapidesa que s i necess itava recursos 
hav ia d 'oferir serve is, d ' acord amb les se ves finalitats, que fossin rendibles 
per assegurar-ne e l funcionament. Habitualment, no han estat e ls criteri s 
economics e ls que han ori entat les acc ions, tot i que no s' han desaprofitat 
les oportunitats. 

Per a les inversions i per a alguns projectes de caire soc ial s' ha cercat 
esponsorit zació pri vada. Aquesta, pero, sov int ha estat e n espec ies i poques 
vegades ha s ignificat a po rtac io ns mo ne tari es important s. La poca 
immediatesa en observar e Is resultats d ' una acció fonamentalment educati va 
i altres "modes socials" han dificultat e l finan~ament a partir de l mecenatge 
privat. Les dific ultats i limitacions d ' aquesta forma de finan~ament queden 
suficientment desc rites en I 'article "Les possibilitats reals de patrocini per 
a les entilats no- lucratives" de Pujo l ( 1996), publicat en e l segon número 
d ' aq uesta mate ixa revi sta . 

Financerament, e l volum d ' ac ti vitat d ' una organitzac ió ha de mantenir una 
proporc ionalitat amb I'estructura de l seu bal an~ i, en espec ial, amb el 
patrimoni propi o Aquest principi ha orientat es for~os humans i economics 
importants per poss ibilitar un patrimoni mÍnim i uns eleme nts de treball 
suficient. Malauradament s' ha efectuat massa inversions sobre edi ficis 
arrendats. Les propis necess itats de I'activitat ori entaven les in versions. Les 



cases de co lonies, les ofic ines i e ls aul es per a la formació demanaven 
inversio ns q ue, a poc a poc i amb significatives ajudes públiques, s' han anat 
realitzant. Amb tOI, aquest és e l princ ipa l problema economic de la majori a 
de les e ntitats sense afany de lucre del nostre país. Veure com a Fran ~a o a 
Be lgica e ntitats ho mologues poden obtenir rendiments i plusvalues del 
patrimo ni , que els ha poss ibilitat una lIarga hi stori a, és sempre un gre uge 
per a les o rganitzac io ns que a l' Estat Espanyol van viure un parentesi de 40 
anys. L'administrac ió hauri a de ser més sensible a I'hora d'a torgar ajudes 
per incrementar e l patrimoni i, per tant, I' autonomia de les ONL. 

L' auditoria anual, e l ri gorcomptable i pressupostari, l' anali si d' una completa 
documentac ió econo mica, un debat pressupostari consc ient i a vol tes 
difíci l, han estat també c1aus per poss ibilitar e l creixement de la Fundació. 
Tenir en compte qi.iesti o ns financeres com les necess itats de capital de 
treba ll en e ls costos i en cada projecte ha ev itat també en algun moment e l 
colapse de la tresoreria . Per falta d ' una anali si ri gorosa i de I' apalancament 
financer sufi c ie nt degut a un cre ixement rapid , a lgunes entitats han passat 
moments difíc il s. Les subvenc ions i la contractació amb I'ad mini strac ió, 
que ha anat endarrerint progress ivament els termini s de paga ment , ha posat 
en dificultats a mo ltes entit ats sense afany de lucre. La Fundació Pere Tarrés 
ha procurat preveure sempre aq uestes s iluac io ns, finan~ar-se ex tern ament 
a lI a rg termini i buscar tipus d'interes favorables. Una amortit zac ió rapida 
de les des peses amortitzab les en edificis no propis ha afavorit un c ircul ant 
suficient per finan~ar e l cre ixement. 

5. L'equip huma 

No ca l re iterar princ ipi s tan obvis com que I'equip huma és e l principal ac tiu 
de qua lsevo l organització. 1 més encara s i aquesta no té actius financers 
importants i es dedica a la prestació de serve is. En aquest moment de l rap id 
creixement de la Fundació Pere Tarrés no s' ha tingut prou presents a les 
persones que I'han facilita!. Tot i que e l clima ha estat g loba lment positiu 
i e l grau d ' implicac ió de Is col·laboradors en el projecte for~a alt, no seri a 
honest no reconeixer punts febles en la gesti ó de Is ano menats recursos 
humans. El principal problema, creiem, ha estat la falta d 'espais de re nex ió 
i pl anifi cac ió sobre les implicacions de l cre ixement en la funció deIs 
recursos humans que comporta tota gesti ó d ' una organització . D' aq uí s ' han 
derivat prob le mes com e l fet que e l ni vel! d'exigencia i capac itac ió 
necessari s per a les responsabilitats que s ' han de manat no ha pogut ser 
seguit per totho m. A vo l tes, per un volum determinat d'activitat tenim a la 
persona idea l, pero aquesta no pot assumir la mateixa res ponsabilitat quan 
aque ll projecte s' ha multipli cat per deu o per cent, ja que són necessari s nous 
esquemes o rganitzatius. 

L 'Equip huma 
és el principal 
actiu de 
qualsevol 
organització 
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Un moment deli cat per a I'equip huma ha estat la 
in co rporac ió prog ress iva de co mand ame nt s 
intermitjos. Si aquests provenen de I' ex terior, han 
d' identificar-se rapidament amb el projecte i sati sfer 
les expectati ves de les persones que en depenen i 
que, anteriorment, es relac ionava directament amb 
I'a lta direcció. Si es promoc iona algú de I'equip, 
ca l col·locar- Io en el nou lloc de forma diferenciada 
i sense provocar greuges amb els anti cs companys. 

Consolidaramb ri gorun bon equipde comandaments 
intermitjos demana defi nir amb claredat unacu/l ura 

d 'orgallilzació. S' ha de partir d ' un ideari mínim 
compartit, al qual s'adheriran els col·laboradors de 
I'e ntital a diferenl ni ve ll sego ns les seves 
responsabilitats. És necessari unCOf/lracre psic%gic 
amb I'organilzac ió que afavoreixi un eSlil comú de 
treball pero que doni , alhora, un marge suficient de 

llibertat i respecte a la idenlitat de cada persona. El lamany de la Fundació 
Pere Tarrés, l' any 1995, no faci lita l' adhes ió immediata a uns va lors 
comuns. Cal un treball sistematic i rigorós deis comandamenls intermitjos 
per afavorir uns plantejaments comuns. 

L'excés de feina és un tret característi c de moltes O L. Uns de les causes 
és el poc marge economic, si és que n' hi ha algun , deis serve is que preslen. 
L' interes social de les causes per les quals treballen les ONL demana molta 
dedicació , ja que hab itualment són poques les persones que hi treba llen i 
molta la fe ina que cal fer. L'excés de dedicació és conlradiclori amb la 
finalitat soc ial de les entitats. És una ll astima I'escassa qualitat labora l en 
que treballen molts deis col·laboradors. Cal buscar un equilibri necessari 
entre les finalital s de I'entilal i el que es de mana a l' equip huma, entes com 
un mitja per a aquesta finalitat. En els plantejaments de fon s de qual sevol 
ONL la finalitat no just ifica qualsevol tipus de mitja, sinó lot el contrari o Les 
conseqüencies d ' un estres mantingut en I'equip huma és negatiu per a les 
finalitals i per al tracte entre persones. 

A més de la Direcc ió per Objectius, ca l incorporar les noves teori es de 
Direcció per Valors. EIs dirigents de tota ONL han d' inlerioritzar uns 
valors, entre els quals ha de tenir un lloc destacal al promoció deis 
col·laboradors. Abans de prendre qualsevol decisió puntual s' ha de passar 

pe! sedas d'aquests va lors. No es tI'ac ta, dones, d' analitzar només la 
viabilitat financera d' un projecle o de si s' aj usta o no a les fi nalitats de 
I'entitat sinó que cal veure si l' equip huma de I' entital el podra portar a 



terme en unes condicions norm als de treba ll . I ca l saber re nunc iar si a ixo no 
és poss ible, malgrat que veiem interessan t aquell a acc ió. Les conseqüenc ies 
en I'equip huma són un cost més de to t proj ecte. Les ONL, en la seva acc ió 
quotidi ana, han de ser capaces d 'actuar a partir de les seves finalitats, pe ro 
des d ' un a eti ca soc ia l, des d ' uns principi s que va loren, sobre tot, la promoc ió 
humana de les persones que hi treba ll en. La persona , ésser soc ia l per 
definició, necess ita e l treba ll per autorea lit zar-se, a Illés d 'obtenir-ne uns 
rendiment s economics necessari s per subs istir di gnament. 

A ltres e le llle nts de l treba ll que ca l cons ide rar són la durada de la jornada 
labora l. e l compromís durant e ls caps de setmana, les condic ions de 
comodit at i material s mínimes de l ll oc físic de treba ll , la pro moc ió 
personal , e l recone ixement de l treball porta t a te rme, e l c lima de grup, la 
formac ió poss ible en totes les dimensions, la fl ex ibilitat de l Illarc laboral, 
la re tribuc ió justa i sufi c ient, e ls es pais mate ri a ls i de temps per a les 
re lacions i necessitats personal s, la confi an.;.:a que la persona veu que es té 
en e l seu treba ll ... 

La re fl ex ió formulada sota I 'epígraf de I 'equip hum.o l' he 111 formu lada, fins 
ara, pensant e n l' ex peri e nc ia de Is co l·laboradors assa lariats de la Fundac ió 
Pere Tarrés. En un segon mo ment intent arem aprofundir sobre e leme nt s 
general s, com són la part ic ipació conjunta de Is assa la ri ats i de Is vo lunta ri s . 
També re fl ex ionare m sobre e l paper de Is vo lunta ri s en un a ONL amb un a 
estructura profess ional. Amb lo t, he m de recone ixer que es podria aprofundir 
mo lt sobre I'equip huma d 'organitzac io ns de vo lunta ri s, a la qual cosa 
renuncie m per motius d 'espa i i perque no és la nostra ex peri enc ia. 

La parti c ipac ió és un de Is e le lllents que es ressente ix amb e l c re ixeme nt 
sobtat de qual sevol organit zac ió. La illlmedi atesa provoca que l' e fi cac ia 
s'avanlpos i a d 'a ltres va lors. Verni s ( 1997), citant Katz i Kahn , parla de Is 
ri scos del c re ixe lllent inte rn de les ONL. Ho són la reproducc ió d' estruc tures 
jerarquiques i autorit aries, I'empobriment de les re lac ions personals, la 
ri g idesa o rga nit za ti va, I'e ficac ia i la reducc ió de la pa rti c ipac ió. 
L'orga nit zac ió exce l·le nt sera la que s igui capac; de mante n ir un bo n 
equilibri e ntre e ls valors propis de la gestió d'una ONL i les seves fina lit ats. 
I a ixo no és fae il: e l fe l que citem e l perill de no atendre prou bé a I' equip 
huma no vol dir que no hag ue m de ser capac;os de fe r c ré ixer I'enti tat amb 
e ls costos sel/ lil1lel/wls que pot tenir. En ge neral, tota organit zació té un 
orga n de govern fin a l: l' asse mblea o e l patronat , de l qual s' han de derivar 
unes directriu s que e ls Ill ax ims res ponsables executius gesti onaran amb un 
nive ll de parti c ipac ió sati sfactori per part de l'equip huma. 
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Ap licar la considerac ió que feiem sobre la participac ió en les decisions del 
dia a dia és imprescindible quan hom pretén combinar el treball de 
voluntari s amb el de profess ionals. Per damunt de tot, són necessari s uns 
va lors interioritzats per tot l' equip profess ional perque l' experi encia sigui 
ex itosa i enriquidora per a tothom. 

Els profess ionals han d 'assumir la direcció de les accions, tot i que els 
projectes puguin venir de decisions d 'equips mi xtos o de vo luntari s. Cal 
saber trobar I'espai de treball de cadascú, d' acord amb les finalit ats de 
I'entitat i possibilitant la propia rea lit zac ió personal deis voluntari s. Els 
voluntari s no s' han de considerar ma d'obra barata , ni uns illcompetellts, 
sinó que probablement donen sentit a I'entitat malgrat que difi cultin 
I'eficacia que promouen, en un moment detenninat, els profess ionals. 
L'ex it de la col·laboració mútua es basara en donar el max im protagonisme 
als organs col·legiats de debat i decisió. És important procurar aco llir el 
maxim de suggeriments de tot I'equip huma de I'organitzac ió. Cal fac ilitar 
espais de revisió col·lectiva del funcionament deis diferents ambits i 
seccions, i planificar amb antelació els projectes. El di aleg i la informac ió 
compartida faciliten, sense cap dubte, aquesta enriquidora col·laboració. 

La gestió, el management de qualsevol organit zac ió, compren for~a més 
di mensions. En aquestes pl anes hem procurat refl ex ionar sobre les qüest ions 
principals que la nostra experiencia ens sugge ri a. Creiem, a més, que són 
els ambits més característics d' un tipus d'ONL que, com la Fundació Pere 
Tarrés, ha crescut en poc temps i que, tot i tenir una amplia base assoc iati va, 
compta amb una estructura profess ional importan\. Una de les principals 
riqueses de la Fundació, la diversitat deis seus camps d' actuac ió, és 
poss iblement també un deis elements de difi cultat per intentar portar a 
terme una gestió homogenia quant a criteri s. Confiem que el lector podra 
obtenir conseqüencies profitoses deis plantejaments formulats. 

Josep Oriol Pujol i Humet 
Gerent de la Fundació Pere Tarrés 



El rapid creixement d'algunes entitats no lucratives. 
L'Exemple de la Fundació Pere Tarrés 

El rápido crecimiento de 
algunas entidades no lucrati
vas. El ejemplo de la Fundació 
Pere Tarrés 

La ¡'-/mdacirí Pe re Tarrés es /ll/ a orgol/i~aeiól/ 

no lucrlllil 'lI que ha vivido 1.111 c rec imiento 

rápido d I/ mI/le el período / 985- 95. La expe
riencia en /a xestión de es ta entidad fa vore
ce 1II1 conjullto de reflexiones de/aufor sobre 
el managc l11cnl de eSle lipo de sill/aciol/e.\' el/ 
/ll/a ONL. Li/s dislil/las etapas de e vol /l eiól/ . 
eO I/ los P/lI//()s de illflexiól/ q/le Jacilital/ la 
s iguiente. permiten el e.HlIblecimienlo de cri
terios sohre /a luma de decisiones. Olros as
p ec Ios sohre los que se projitl/di za 
espec(flcll lll enle son la finan c iación de ulla 
o rgal/ i:,aciáll en crecimiento y las paulas de 
partieipaeilÍl/ del eq/lipo h/llllal/o. El éxilo en 
el lrabajo coordil/ado de FOll/lllarios v pro
Jesiol/oles posibililará el a val/ce hacia losji
l/es por los q/l e lrabaja loda ONL. 

Autor: Jose~io l Pujol i Humet 

High growth of some non
profit institutions. 
The example of the Pere 
Tarrés Foundation . 

The Pere Tarrés ¡'-o/lIIdaliol/ is a 1I01/ -projil 
orgonisalioll (NPO ) which has growl/ {/( a 
hig h speed belween / 985 al/d / 995. The 
al/lhor makes a Ihom/lgh analis\'s oJ Ihis Iype 
of orgoll isaliollS based 01/ his experiel/ce as 
Ihe manager oJ Ihe ¡'-ow/daliol/. The \'CIrio/ls 
phase.\' lowards evolUfiol/ al/d ils breaking 
poinls offer some criteria 01/ decisiollll/okillR. 
Olher aspeels ",hieh a re la ekled a re Ihe 
jil/al/ee oJ Ihe expandil/g orgal/isa liol/ al/d 
Ihe role oJ Ihe workil/g jiJl'ce il/volved. The 
goals oJ a ny NPO C"I/ 0 1/1.1' be reoc hed 
Ihro/lgh Ihe eoordil/a liol/ oJ I'o!tlllleers "I/d 
proJessiollals. 
NO I/ -projil o rgal/isalio l/ s (NPOs): Irh \' so 
II/al/y al/d whiell prospec/s 
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