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1. Descripció de I'empresa i del servei/producte 

La nostra hi stori a és comuna a la d ' altres empreses d 'economia soc ial que 
en la decada deis 80 i encara deis 90 s' han constitu"lt , possiblement des de 
la necessitat d ' organitzar-se per a l' autoocupac ió, per persones que en 
economia submergida o d 'a lguna altra forma no molt "reglada" prestaven 
el Servei d ' Ajuda a Domicili o bé altres serveis socials. 

Durant e l segon semestre de 1986 es va gestar e l projecte de viabilitat de la 
nostra Cooperati va. En aquest any ja treballaven més de 225 dones al servei 
i l' Área de Benestar Soc ial de l' Ajuntament de Bilbao va plantejar : "calfer 
alguna cosa". Va sorgir la idea que les mate ixes treball adores formin una 
Cooperati va i es va lI en~ar el repte. 

Es va contactar amb 35 dones d ' aque ll grup, que ni tan sois es coneix ien ja 
que e l treball d ' ajuda a domicili és molt solitari, i e l 2 de gener de 1987, 
sense saber molt bé en quina aventura ens embarcavem, iniciavem el nostre 
camí 35 auxiliars i dues persones d ' administrac ió. 

No teníem formac ió empresari al. Les persones que ocupem els 1I 0cs 
d ' administrac ió dominavem rudimentariament certes eines de comptabi I itat, 
correspondencia i documentac ió adient a una empresa com confecc ió de 
nomines, actes ... 

Cal dir que fou mo lt I 'es for~ d 'aquest primer grup o Ens reuníem 
quinzenalment i no varem arribar a comptabilitzar les hores que ocupavem 
en di scutir la nostra manera de fer. La il ·lusió, e l treball compartit , les 
decisions consensuades, veure créixer l' empresa -en dos anys la Cooperati va 
va contractar gairebé 225 persones-, el repartiment de responsabilitats .. . 
Tot plegat té mag ia ja que "som especials unes per a les altres i per a 
l ' empresa ". 

Aquests dos primers anys van servir-nos per estabilitzar e l grupo L'any 1989 
va sortir a concurs públic el Servei i es van presentar 5 empreses. v arem 
guanyar per preu. El contracte era per cinc anys. Teníem marge de temps 
per fer projectes. 



A vui hi treballem més de 450 persones i atenem a 2.300 Il ars de l munic ipi 
de Bilbao. 

El nostre producte és e l Servei d' Ajuda a Domicili (SAD), del qual en fem 
una breu de fini c ió. El SA O és un servei públic, po li valent i social, que ajuda 
a indi vidus i als seus famili ars a domic ili quan es troben incapacitats 
tempora lment o permanent per realitzar les tasques essenc ials de la vida 
quotidi ana sigui per motius d 'ordre físic, psíquic o soc ial, mantenint-Ios en 
la seva ll ar i integrats en e l seu entorn , alhora que millora la seva qualitat 
de vida. 

O'aquesta de finici ó es dedue ix que la fin alitat de l SAO és: potenciar 
{ 'aUlonomia de la persona preveient I'ingrés de I'usuari en instituc ions, 
mantenint-Io integrat en el seu ll1edi i augmentant la seva qualitat de vida. 
Les auxiliars d 'ajuda a domicili realitzen tasques domestiques, cures 
personal s, recolzament psicologic i ajuda per a la re lac ió amb I'entorn . 

Aquestes professiona ls tall1bé rea litzen: 

• una funció d'enlla-; entre e ls usuari s i les treball adores soc ials; 
• una funció preventiva en ev itar que els problemes o Iill1itac ions 

que presente n e ls usuari s en generin d 'altres. La detecció preco~ de 
proble ll1es psicosocials ev ita que e n molts casos aquests adqui re ixin 
importanc ia; 

• funcions educatives i rehabilitadores, fomenten l' autono ll1i a 
persona l deis usuari s a través de les instruccions, e l mane ig d 'ajudes 
tecniques, e l modelat i el refor~ de les conductes competents de I'usuari , 
afavore ixen també e l reco lzament soc ial. 

2. Perfil professional de I'auxiliar d'ajuda a 
domicili, selecció i formació 

En aquest ofici , quines profess iona ls hi treballem '? En principi totes les que 
des de 1982 fin s a 1986 realitzaven el servei d 'ajuda a domicili. No hi va 
haver se lecc ió. C ircumstanc ia que es repete ix en altres entitats. 

Av ui han canviat les necess itats del servei, de I'usuari directe de l serve i i 
del c1ient comprador -generalment l' Administració- i per tant hi ha una 
ex igenc ia estricta respecte al perfil de I' auxiliar d 'ajuda a domic ili . 

La finalitat d 
el SAD és 
potenciar 
I'autonomia de 
la persona 
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2.1. Requisits 

Un deis princ ipals problemes que afecten les auxili ars 
d ' ajuda a domic ili és la indefini ció del seu rol. Han de fer 
tasques complexes i estan sotmeses a una carrega 
psicológ ica important. Tenen responsabilitat en la presa 
de dec isions sobre com realitzar el seu treball i també 
sobre les tasques que tene n pri orit at. També han de 
dec idir quan sorge ixe n imprev istos. 

El treball de is/de les auxili ars ex igeix, amb freqüenc ia, 
una pos ició incómoda, ajupida , dob legada, per rea litzar 
mobilitzacions, hig ienes personals, neteges, utilit zar 
pesos ... Ex igeix a més realitzar despl a~aments i manejar 
freqUentment ajudes tecniques i e lectrodomesti cs, és a 
d ir, són necessari s atri buts fís ics com fo r~a, ag ilitat i 
destresa. 

S 'ex ige ix .. . autocontrol, fe rmesa, objecti vitat, estabili ta t emoc ional per a 
no alterar els usuari s, di screció, capac itat per resoldre prob lemes i aprend re 
coses noves, habilitats de comunicació i de re lac ió, constancia per poder 
complir e ls programes establerts, organitzac ió per poder ensenyar als altres 
a orga nitzar-se, pac ienc ia, comprensió i moti vac ió. 

2.2. Condicions de treball 

L'exerc ic i de la pro fess ió d ' auxiliar comporta ri scos, ta ll s, cremades i 
intox icacions per productes químics, tóx ics ... , i acc idents domesti cs en 
general. Poden patir-se problemes musculars i també estrés, ansietat, tensió 
i tri stesa. En aquesta profess ió influeixen d ' una manera parti cul ar certs 
fac tors lIigats a la convivencia estreta amb e ls usuari s. El treball és aYll at i 
sen se la presencia fís ica de companys i superv isors. 

Continuaríem enumerant coneixements, destreses i habilitats mínimes per 
realitzar aquesta fe ina que lóg icament han d 'ésser contemplats en la 
formac ió bas ica i contínua d 'aquests profess ionals. 

El fe t que en el seu di a no es realitzessin processos de se lecc ió ha contri buH 
a donar encara més importancia a la seva fo rmac ió. De fe t, la formac ió i el 
propi treball han estat les eines principals de se lecc ió. I fin alment han 
demostrat ser les més prec ises. 



La manera en que les professionals s ' han anat incorporant a la cooperativa 
- treba llant durant un temps per compte d 'a ltri i sol·li citant després el 
pagament únic com a aportac ió al capital- ha permes desenvolupar aquest 
sistema de selecc ió. Actualment, la nova figura de "soci de durada 
determinada" facilita aquest tipus de procés. 

Des de la nova L1ei de Cooperatives d 'Euskadi 4/93, de 24 de juny, utilitzem 
aquesta nova fi gura de soci de durada determinada . Els soc is de durada 
determinada no poden superar una cinquena part del total deis soc is. 
Aquesta fórmula fa poss ible que s'atorgui al treba llador afectat e ls drets 
soc ia ls (sense ob lidar les obligac ions) deri vats del contracte de soc ietat en 
reg im cooperatiu. Tenen drets "equivalents als altres socis ": vot en 
I' assem blea, poss ibilitat d ' e legir als seus representants en e ls organs 
coope ratius, participació en e ls benefic is ... E ls diferenc ia e l temps de 
vincul ac ió a la cooperativa, que esta previament determinat. 

Els responsables de RRHH de les empreses cooperati ves que realitzen 
serveis de recolzament a persones es troben amb el repte de detectar la 
maduresa i motivac ió de l profess ional, les seves habilitats de relac ió, la 
seva competencia respecte a la tasca a desenvo lupar i, una qualitat més 
dificil d 'avaluar, la seva implicació i compromís de treballar en una 
cooperati va. 

Els metodes de selecc ió permeten amb certa fiab ilitat la contractació inic ial 
de persones que responen al perfil ex igi t, pero la practi ca, la formació i 
I'ava lu ac ió contínua per par! del c li ent , e ls tec ni cs superv isors de 
I'administrac ió, e ls usuaris de l servei i la propia empresa són e ls veritab les 
instruments de se lecc ió. 

La formac ió bas ica constitue ix evidentment un instrument d ' autose lecció 
- en la mesura en que s'és capa~ de comunicar el nucli d 'allo que defineix 
la profess ió i les aptituds i actituds requerides- i de cone ixement del 
professional en situac ions de re lac ió, etc. 

Per a I' adqui sic ió de totes les habilitats i destreses necessanes per a 
I' exerc ici d ' aquesta professió calla formació basica i la formació contínua. 

Totes i cadascuna de les auxili ars d'ajuda a domicili de la nostra cooperati va 
han superat el curs de Formació Bas ica de 200 hores que s ' imparteix a 
I' empresa ja que és un centre homologat pel Govern basc per impartir el 
Diploma d' Auxiliar d' Ajuda a Domicili . Quant a la formació contínua es 
gesti onen des de la mateixa empresa una mitj ana de 100 hores anual s de 
formació , diri gida tant a la ma d 'obra directa com indirecta. 
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Considerem la 
formació com a 
punt estrategic 

en la gestió 
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Considerem la formació com a punt estrategic en la gesti ó, ca l respondre a 
la demanda soc ial - i professional- de quali ficac ió de is treball adors. 

S' han realitzat ja dos plans de formació que integren formació bas ica, 
formac ió contínua i reciclatge. El darrer Pla s ' ha elaborat en base a dues 
enquestes amples i completes, a tots e ls membres de I' empresa en que 
s'avalua la formació anterior i s' identifiquen noves necess itats. En paral·lel 
s' ha e laborat el Manual de Funcionament recollint I' evo luc ió del perfil 
professional en e ls darrers anys. En aquest moment estem iniciant un procés 
de definic ió de bones practiques en e l sector d ' ajuda a domic ili que 
possibiliti un treball posterior sobre qualitat que ens permeti identifi car 
noves necess itats de form ació permanent. 

També ens dotat d 'altres instruments a I' hora de gesti onar la formac ió: 

• una fitxa estandarditzada -incorporada a una base de dades- per al 
seguiment de l recorregut de formac ió de cada treballadora; 

• una fitxa estandard itzada -incorporada a una base de dades- de cada 
formador ; 

• un qüesti onari d 'ava luac ió de les acc ions de formació. Les dades 
deis qüestionari s són tractats estadísticament en SPSS. 

Finalment, pel que fa referencia a la formac ió, fin s al di a d' avui la professió 
no té un reconeixement com a formac ió reg lada, tot i que professions menys 
complexes i amb responsabilitat molt inferior tenen un títol de Formació 
Profess ional . 

Recentment s ' ha regulat mitj an~a nt decret el Certifi cat de Professionalitat 
corresponent a I'ocupació d ' auxi li ar d 'ajuda a domicili , de la famíl ia 
profess ional de Serveis a la Comunitat i Personals, que tindra caracter 
oficial i validesa en tot e l territori nac ional. Es tracta d ' una formació de 445 
hores, que des del nostre punt de vista cOITespon a un ni ve ll 2 europeu 
(seguint I'lnstitut berlines del Cedefop). En el ni vell I es trobarien els 
programes de garantia soc ial, en el 3 la formació professional de grau mig, 
en el 4 la formació professional de grau superior i en el 5 la formació 
superior completa (3 anys o més). 

El Certificat de Professionali tat representa un pas en el recone ixement de 
la professionalitat de I' auxi li ar i suposara una adaptació deis nostres plans 
de formació basica i permanent. 



3. Estil de gestió 

A més d 'allo que hem assenyalat respecte a se lecc ió i formac ió ens 
agradaria realitzar alguna aportac ió referent a altres arees propies de la 
gestió empresari al. 

Les c1aus de la nostra estrategia empresarial són: 

3.1. considerar la qualitat com a estrateg ia -la sati sfacció del c1ient és 
un deIs valors compartits per totes les persones de I'organització-; 

3.2. innovar en tot allo que sigui poss ible per mantenir la diferenciació 
i la sati sfacció del c1ient. Aportar al servei e l maxim valor afegit, reinvertint
hi els benefi c is, incorporant noves tecnologies, serveis complementari s, 
etc.; 

3.3. créixer "dins / 'ofici ", diversificant serveis des del recorregut de 
les treba ll adores i de la promoció interna. 

La miss ió i valors de Serveis Socials Integrats són debatuts definits 
amplament. 

Els organs soc ials sen ten aquesta tasca com a fonamental. S ' han organitzat 
dues jornades internes de refl ex ió, en que un important nombre de soc ies 
treball adores ( 110 i 100 persones respectivament) hem debatut la cultura, 
els valors, e ls principis i la miss ió de la nostra cooperati va. 

La segona part és fer arribar aquest debat a totes les persones que integren 
SSI , reco llir les seves opinions i d 'alguna manera oferir alternati ves i 
respostes als qui no se sen ten tan implicats en el projecte. 

La nostra empresa es caracteritza per tenir un important grau de consc iencia 
de la seva finalitat soc ia l en una doble vessant: 

• Vers I'exteri or, en I' interes per la millora de la qualitat de vida de 
les persones que atenem i per tant la millora de la qualitat de l servei que 
oferim . Un deIs nostres objectius és prestigiar a llo públic amb la nostra bona 
actuac ió . 

• Vers I'interior promovent les treballadores a realitzar tasques de 
coordinac ió, direcc ió, afavorint e l seu creixement profess ional i, a través 
del treba ll el creixement personal. Per aixo intentem fer un projecte 
compartit , sense despertar més expectatives que les reals, pero tampoc 
menys, estimulant la corresponsabilitat. 

9 Ed ucació Social I 73 
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Volem ser consc ients de Is recursos propi s amb la fin alitat de reconvertir
los en capac itats utilitzables per I' empresa. Descobrir-Ios suposa un procés 
complex de refl ex ió de I'empresa sobre si mate ixa des de la consideració 
que el persona l és e l seu actiu més important ; pero per a la captac ió de certs 
professionals sera precís recórrer al mercal. 

Per ser competitius cal dotar-se de totes les eines de gesti ó i de contro l de 
I' empresa més puntera. També cal comptar amb e ls professionals adi ents 
en cada camp, equilibrant la incorporació de tecni cs, la promoció intern a 
i la necess itat de no desenvolupar una estructura pesada que burocratitzi la 
gestió i qüesti oni la viabilitat del projecte d ' empresa. 

L' estructura de gesti ó en la nostra empresa no és molt complex. 

En aq uesta cooperativa e l poder i e l protagoni sme descansa en e ls organs 
soc ial s: 

• Consell rector - organ gestar-
• Consell Social - organ representant deIs soc is treball adors-
• Comissió de vigilancia -organ que controla i audita e ls comptes-
• Comite de recursos - organ di sciplinar-

El Conse ll Rector governa amb fermesa, pren dec isions, cada cop amb més 
grans criteri s empresari als sense oblidar e/s socia/s. 

Les dec isions de l Conse ll rector i les consultes previes a aquestes en que ha 
de tenir-se en compte e l Consell Soc ial són trameses i recollides per la 
pres identa de la cooperati va, que, al seu tom , és presidenta deIs dos organs 
esmentats. La presidenta és qui fa d' interl ocutora i canalitzadora de les 
opinions i pro postes de tols e ls organs soc ia ls e ls quals al seu torn recullen 
-en reunions mensual s amb tols els soc is Ireball adors- les seves inquietuds. 
propostes i re ivindicac ions. 

El Conse ll rector nomena la gerenc ia (una persona), la qual es recolza en: 

• e l Consell de direcc ió - responsables deIs departaments-
• admini strac ió i RRHH -dues persones-
• producc ió - una responsable i 4 coord inadores-
• i una persona responsable de nous projectes. 

Total en ma d 'obra indirecta: onze persones, que amb e ls organs socia ls 
gest ionen la Cooperati va . 



Un de is reptes més importants de la nostra e mpresa és definir i viure la 
cultura de I' e mpresa cooperativa . 

Cada nou treba llador s' ha d ' instruir en la cultura de l' empresa recordant 
sempre que és la practi ca i no la predica a llo que fa aprendre les persones. 
El cooperati vis me no pot ensenyar-se, només pot aprendre's. 

L' apre nen tatge que permet ser cooperati vista parte i x d ' u na acti tud d ' esco l ta 
ac ti va. Quan esco ltem les persones per damunt de I' interes purament 
economic. Volem formar cooperati vistes consc ients de la seva di gnitat. 
Farem empreses potents s i fem persones potents. 

Els tlu xos de comunicac ió tenen la suficient tlu"ldesa perque hi hag i una 
acceptable transmiss ió de plans i de la gesti ó en general. No obstant , és 
dec is ió de l Consell rector rea litzar un Pla de comunicac ió amb una empresa 
ex tern a a la cooperati va . Aquest Pla recollira tant la comunicac ió interna 
com I'ex terna o imatge de la cooperativa. 

La nostra Cooperati va ha superat e ls 10 anys en el seu caminar i sempre he m 
entes e l va lor de la so lidaritat des de la propietat compartida: com més 
persones s iguem mestresses de I' empresa més seguretat tindre m en e l 
treball , en som més a de fensar-Io i prestig iar-lo, per arribar a ser e l propietari 
que viu e l negoc io D' aquesta manera, totes les profess ionals treball en menys 
de 6 hores di aries desenvo lupant una petita ex periencia de repartiment de l 
treba ll. 

Ha esta! important e l procés viscut e n aquests 10 anys tan! pe l que fa 
re fe re nc ia a I' evo luc ió de la gesti ó com a I'evoluc ió del perf il pro fess iona l 
de I' auxili ar d 'ajuda a do mic ili . 

Després de la conso lidac ió , e n una unitat de negoc i princ ipa l, de l 
desenvo lupament d ' a ltres activitats complementari es de la princ ipal -
vi atges de 3 setmanes com a mínim, estades temporals per anc ians en 
convalescenc ia en un centre de di a, servei de lIits articul ats e n les lI ars amb 
més grans defi c ienc ies excursio ns d ' un di a ... - treball ant sempre amb 
anc ians de l SAD e n un espai geograFic determinat (el municipi de Bilbao), 
ens plantegem e l repte de di vers ificar les nostres unitats de negoc i i c li ents. 

Sabem, i estem en aquest procés , que per gestionar serveis més complexes 
ca l incorporar tecnics als ni vell s de dec is ió. Complex itat, evo luc ió i 
innovac ió s ' estable ixe n com tres conceptes c1 au en e l desenvolupament de 
l' e mpresa; pero també sabe m que aquest cre ixement ha de ser mo lt mesurat 
per a no arribar a colapsar e l projecte per costos d ' estructura. 
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Tot i que no comptem amb una tecnoestructura molt complexa sí que s' ha 
desenvolupat un staffde reco lzament -psicoleg, pedagog, metge, treballador 
social, lIetrat, economista i enginyer- que de manera puntual uns i allres 
d ' una manera més sistematica, participen i ajuden en la gestió de I' empresa. 
Aquest staff ens permet una relac ió més plural i rica amb I' entorn . D'a ltra 
banda parti cipem en forums de di scuss ió i ens relacionem amb altres 
empreses i organi smes. 

Parti cipem en la Federació de cooperati ves de treball assoc iat d 'Euskad i i 
per mitj a d 'aquest organi sme en tots aque ll s en que esta inscrita la nostra 
federació: Consell Superior de Cooperati ves d ' Euskadi , COCET A, CEPES 
i altres . 

Recentment hem constituH una assoc iac ió d 'ambit estata l, juntament amb 
altres empreses d 'economia soc ial del sector deis serveis soc ials i en general 
de is servei s de recolzament a persones, anomenada Redees -"Red de 
Empresas de Economía Social": Xarxa d'Empreses d 'Economia Social- i 
formem part de la seva executiva. 

En aq uest sentit estem iniciant un procés d ' obertura i de cooperació amb 
al tres empreses del sector que ens sembla fon amental de cara al futur. 

María Luisa Mendizábal Varela 
Gerent de "Servicios Sociales Integrados, S. Coop. Ltda. " 



Estil de gestió de recursos humans d'una coopera
tiva d'ajuda a domicili 

Estilo de gestión de recursos 
humanos de una cooperativa 
de ayuda a domicilio 

Una de las rareas más difíciles ell cualquier 
enridad es la coordinación de los recursos 
hwnanos. En es re arríeulo veremos CO/1/ 0 es 
eomparible " 'abajar con un volumen muy 
elevado de personas y ofrecer a la vez un ser
vicio de calidad. 
Sin perde r de visra la misiólI y los valores la 
polírica de recursos humanos se orienfa ha
cia la fo rmación ofrecielldo a los profesio
nales unos conocimiellros y maneras de ac
ruar que rej7ejalllafilosofía de la cooperari
va SA D. 

Autor: María Luisa Mendizábal Varela 

An approach to the 
management of a home 
supporting cooperative 

all e of rh e mosr d ifficu lr ras ks of any 
insrirur ion is ro coo rdill are rh e Hum an 
Resources. Thi s a nicle .I'how-l' rhar ir is 
possible ro work wirh a large lIumber of 
people and offer a qualiry .I'ervice. 

Always bearing in mind rh e mission ond 
va lues, rhe poliey of Humall Resources is 
o ri enred ro rra inin g p rofesiona ls \V irh 
kn owledge a /l d behaviou r based 0 /1 rhe 
philosophy of a HS Coopera rive. 

Article: L'Estil de gestió de recursos humans d'una cooperativa d'ajuda a 

domicili . 

Referencia: Educació Social núm. 9 pp. 68 - 77 

Adrec;a professional : Servicios Sociales Integrados, S. Coop. Ltda 
Padre Lojendio, 1 1 a 
48088 Bilbao 
Tel. 94 / 47951 70 
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