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Gesti_onar serveis socials.
L'assignatura pendent?

Que suposa gestionar els serveis socials? Quines peculiaritats dels serveis socials han
de ser tingudes en compte per a la seva gestio? Quins son els conceptes i eines de gestio
que es van construint o proposant, avui i aqui, en els serveis socials? Per on van o poden
anar les millors practiques de gestio en el sector? Ens trobem davant d'una assignatura
pendent? En aquest article s'intenta aportar alguna resposta a aquestes preguntes, sobre
la base de treballs previs, en una revisio de bibliografia recent i en I'experiéncia directa

de l'autor.
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Gestionar servicios sociales.
¢La asignatura pendiente?
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sociales? ;Qué peculiaridades de los
servicios sociales han de ser tenidas en
cuenta para su gestion? ;Cudales son los
conceptos y herramientas de gestion que se
van construyendo o proponiendo, hoy y
aqui, en los servicios sociales? ;Por donde
van o pueden ir las mejores practicas de
gestion en el sector? ;Nos encontramos ante
una asignatura pendiente? En este articulo
se intenta aportar alguna respuesta a estas
preguntas, sobre la base de trabajos previos,
en una revision de bibliografia reciente y en
la experiencia directa del autor:
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Managing the social services.
Unfinished business?

What does managing the social services
involve? What special aspects of the social
services must be taken into account in their
management? What are the management
concepts and tools being constructed or
proposed, here and now, in the social
services? What direction are the best sector
management practices taking, and how far
can they go? Is this unfinished business?
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respond to these questions through a review
of recent literature and the author's direct
experience.
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Introduccio

Qué suposa gestionar els serveis socials? Quines peculiaritats dels serveis
socials han de ser tingudes en compte per a la seva gestio? Quins son els
conceptes i eines de gestio que es van construint o proposant, avui i aqui, en els
serveis socials? Per on van o poden anar les millors practiques de gestio en el
sector? Ens trobem davant d'una assignatura pendent? En aquest article vaig a
intentar aportar alguna resposta a aquestes preguntes, basant-me en treballs
previs (fonamentalment Fantova, 2001 i 2005a), en una revisio de bibliografia
recent (que es recull al final de I'article) 1 en la meva experiencia directa.

En primer lloc es proposara una definicio o delimitacié temptativa dels serveis
socials, aixi com un concepte i model general de gestio. A continuacid, seguira
una descripcio del desplegament de les organitzacions i sistemes de serveis
socials, posant la nostra atencié sobre els aspectes rellevants per a la gestio.
Després s'intentara examinar algunes propostes en materia de gestio que han
sorgit del sector dels serveis socials o hi han arribat, per acabar identificant
alguns reptes 1 respostes rellevants en matéria de gestio de serveis socials. Tot
aixoO en forma, necessariament, sintética i breu (oferint, en tot cas, referéncies
per a qui busqui desenvolupaments més extensos).

Ens trobem, possiblement, en un moment clau en el desenvolupament dels EnNs trobem, en
nostres serveis socials, en una cruilla estratégica que pot conduir a la seva yn moment
millora i consolidacio, pero que també pot accentuar el seu caracter residual i clau en el
disminuir la seva rellevancia. Son moltes i1 diverses les contribucions que cal
fer per a la construccié d'uns serveis socials cada cop més dignes, eficagos i
sostenibles. Entre elles, segurament, no sera la menor la que té a veure amb la ent dels
potenciacio i millora de la seva gestié. Per aixo faig, amb il-lusio, aquesta NoOstres serveis

desenvolupam

modesta aportacio al corresponent debat. socials, en una
cruilla
Aproximacio als serveis socials estrategica

No resulta en absolut ociés comengar intentant definir i delimitar, ni que sigui
com a tempteig, els serveis socials. Segons el meu parer, no pocs plantejaments
sobre la gestio dels serveis socials (o sobre altres qiiestions relacionades amb
ells) es basen en definicions ambigiies, insuficients, restrictives i esbiaixades
que no fan justicia a l'entitat i especificitat d'aquest tipus de serveis i que
constitueixen, després, una base inadequada per edificar propostes, ja sigui per
a la gestio (com és el nostre cas) o per a altres qiiestions.

En un treball col-lectiu recent (Casado i altres, 2005) proposem entendre els
serveis socials com a "prestacions técniques i altres activitats en les que es
brinda ajut o suport, fonamentalment relacional i de proximitat, per a la
cobertura de caréncies i el desenvolupament de potencialitats en allo que té a
veure amb l'autonomia (o dependéncia) personal i la integracio (o exclusio)
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comunitaria i social en general". En aquesta definicio, o en altres revisades,
també interessants (Bahle: 2003: 7) es pot dir que s'intenta, almenys:

Subratllar I'entitat i especificitat dels serveis socials, de manera que es
justifiqui, per al que ens interessa en aquest moment, una reflexio sobre la
seva gestio, també, de suficient entitat i especificitat i previnguem
aproximacions irrespectuoses o desconeixedores de la massa critica de
practica i coneixement existent en el sector dels serveis socials.

Fugir d'aquelles aproximacions que confonen els serveis socials amb el
conjunt de serveis i iniciatives que s'orienten a la recerca del benestar
individual i social, ja que els serveis socials constituirien una d'aquestes
branques o sistemes pero no cal confondre la part (els serveis socials) amb
el tot (conformat, a més, per serveis educatius, sanitaris i altres).

Delimitar de manera realista els resultats esperables dels serveis socials,
fugint de formulacions que encarreguen als serveis socials la consecucio
efectiva de fins o fites que només son assolibles, en el millor dels casos, pel
conjunt del sistema de benestar o, fins i tot, de la societat.

Identificar el valor afegit fonamental dels serveis socials que, segons el
nostre parer, ¢s un valor afegit de caracter relacional (reflectit en la seva
peculiar configuracio i articulacid de mitjans i fins), de manera que
s'entengui que altres aportacions dels serveis socials (per exemple,
materials o economiques) se subordinarien a aquesta aportacio relacional.

Rebutjar, per tant, les concepcions que entenen els serveis socials com a
serveis de caracter residual o subsidiari que farien alldo que no fan (o no
poden fer o no volen fer) altres serveis o sistemes, entenent que, més aviat,
totes les branques serien complementaries entre si.

Superar les definicions dels serveis socials que els vinculen a unes
determinades poblacions o col-lectius, proposant una aproximacio que ajudi
a entendre que totes les persones, families i comunitats som destinataries,
en principi, dels serveis socials.

Qiiestionar la identificacio entre serveis socials i serveis socials publics
doncs, amb independéncia de les preferéncies que tinguem en materia de
politica social, s'ha d'entendre que els serveis socials poden ser, almenys en
teoria, tant publics com privats (amb o sense anim de lucre).

Diferenciar els serveis socials (formals) d'aquelles dinamiques o iniciatives
(informals) de caracter familiar o comunitari que es poguessin orientar a
finalitats similars als qui busquen els serveis socials, precisament per
subratllar la necessitat de que hi hagi una sinergia entre els serveis socials
formals i aquest suport social natural.

Qui llegeixi aquestes pagines pot sentir-se més o menys d'acord amb la
caracteritzacio que, telegraficament, he presentat. Tanmateix, espero que,
almenys, concordi en qué la caracteritzaciéo que fem dels serveis socials sigui
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enormement rellevant a I'hora de parlar, posteriorment, de la seva gestio.
Retinguem, per tant, aquests trets definitoris primers i passem, seguidament, a
proposar unes notes, sintétiques també¢, sobre el nostre concepte i model de
gestio.

Un concepte i un model de gestid

La paraula gestio, com tantes altres, és carregada de connotacions (positives i
negatives, prometedores i amenagadores), també presents, sens dubte, en la
ment de les persones que ens movem pel sector dels serveis socials. Per aixo
també vull que em permeteu dedicar unes linies a intentar explicar a qué podem
referir-nos quan parlem de gestio.

Proposo una aproximacio segons la qual gestionar és assumir globalment la Gestionar és
responsabilitat sobre un procés. Totes les persones som involucrades en assumir

infinitat de processos en els nostres centres de treball. Tanmateix, es diria que globalment la
gestionem aquests processos, en la mesura que assumim i exercim o
responsabilitats en relacié amb els recursos, les activitats, les estructures i els responsabilitat
efectes d'aquest procés. En la figura es proposa un model de comprensio de les SObr? un
organitzacions com a processos, on es reflecteixen els elements principals a Proces
tenir en compte en la gestio: els recursos necessaris per realitzar unes activitats

que desencadenen uns efectes, alhora que va prenent forma una infrastructura

(material), una estructura (de l'accio i la relacid) i una superestructura
(coneixement, clima i cultura).

Si ens hi fixem, quan una activitat és senzilla no distingim entre la realitzacio
de l'activitat i la seva gestio. Quan una organitzacié és petita no se sol
diferenciar entre els qui es dediquen a les activitats operatives i els qui

entorn <
activitats
(operatives, de
gestid...)
recursos efectes
e
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s'encarreguen de les activitats de gestio. Tanmateix, en la mesura en qué els
nostres processos i organitzacions adquireixen envergadura i complexitat
sembla inevitable anar diferenciant aquests processos de gestio, donar-los
personalitat propia, anar-los estructurant.

Em sembla necessari, tanmateix, subratllar la continuitat entre les activitats
operatives i les activitats de gestio. No convé oblidar que parlem d'un mateix
procés, d'una mateixa organitzacio que, per poder funcionar, es desplega en
diferents activitats, a algunes de les quals, les anomenem activitats de gestio,
sabent, tanmateix, que totes les activitats tenen una certa dimensio de gestio,
almenys fins a cert punt.

En la mesura que els processos de gestio han estat desplegant-se i
desenvolupant-se en diferents ambits, la gestid s'ha anat estudiant i
sistematitzant-se, s'ha anat creant un cos de coneixement que, sense entrar ara
en més disquisicions, englobarem sota la denominacio de ciéncia de la gestio.
Tot i que ens sembla suggestiu assenyalar amb Mintzberg que la gestio "és una
practica que barreja una bona quantitat d'obra (experiéncia) amb una
determinada quantitat d'art (perspectiva) 1 quelcom de ciéncia (analisi)"

(Mintzberg, 2005: 13).

A l'hora de comprendre un possible desplegament dels processos de gestio en
una unitat d'activitat, organitzacid, sistema o xarxa proposo un model en el que
es diferencien, en principi, deu processos de gestio (Fantova, 2005a):

1. Planificacio

2. Interlocuci6d

3. Avaluacio

4. Gesti6 de recursos humans
5. Gestio economico-financera
6. Gestio de la informacid

7. Gestio de recursos materials
8. Gestio de les relacions

9. Gestio de l'estructuracio

10. Gestio de l'aprenentatge.

En la figura en que intentem representar aquest model de gestid potser pugui
percebre's, en primer lloc, la centralitat que donem als tres que anomenem
processos basics de gestio: la planificacid, la interlocucié (comunicaciod cap
endins i cap enfora) i 'avaluacié. També podra apreciar-se com identifiquem
una segona anella de processos de gestio que tenen a veure amb els quatre tipus
de recursos necessaris per al funcionament d'una organitzaci6. Per ltim hi ha
tres processos que anomenariem de gestio avangada 1 que s'ocupen de
fenomens o dimensions tan rellevants, transversals i estratégiques com les
relacions (marqueting i més), I'estructuracio dels processos (formal i informal)
i l'aprenentatge (en relacié amb coneixement, clima i cultura). Veiem, tambg,
que cada procés es regeix per la mateixa dinamica ciclica: planificacio-
execucio-avaluacio.
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No ¢és possible estendre's aqui en una explicacié més llarga sobre el que es vol
dir amb cadascuna de les expressions precedents pero si vull subratllar que,
quan parlem de gestio, aspirem a construir un coneixement que tingui una certa
validesa universal, amb independéncia de l'ambit en queé es realitzi la gestio.
Diriem que és fonamental mantenir la tensié dialéctica entre el coneixement
sobre gestio ubicat (en el nostre cas en els serveis socials) i el coneixement
general sobre gestio.

Entenc que cada ambit en el que es realitza gesti0 (lI'empresa textil,
I'ajuntament, 1'organitzacié no governamental de desenvolupament...) pot ser
un laboratori 1 un protagonista en la construccié de coneixement sobre gestio,
alhora que pot ser actiu rebent i aplicant préstecs que li vinguin d'altres ambits.
Tot aix0, a poder ser, en una xarxa, en un sistema de gestio del coneixement en
el que ocupin el seu paper rellevant tant les organitzacions dedicades a la
produccié de béns o serveis com les universitats u altres organitzacions
dedicades a la formacio i a la investigacio, desenvolupament i innovacio.
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Les organitzacions i sistemes de serveis socials

Ara ens hem de preguntar per les caracteristiques més rellevants que tenen les
unitats, organitzacions, sistemes i xarxes de serveis socials, de manera que
després puguem referir-nos a la seva gestio, en funcid d'aquestes
caracteristiques rellevants. Anem a fer-ho, basicament, de dues maneres:
fixant-nos, per una banda, en les activitats que tenen lloc en aquestes
organitzacions 1 analitzant, per altra, les persones 1 grups interessats o implicats
en elles i les seves corresponents relacions.

La caracteritzacio de les activitats que tenen lloc en els serveis socials em
sembla un exercici de singular importancia, entre altres coses, perqué, segons
la meva opinid, molts enfocaments (explicits o implicits) sobre els serveis
socials tendeixen a oblidar, precisament, l'activitat principal que té lloc en
aquests serveis, que podriem anomenar acompanyament social (Pérez Eransus,
2004). Intento representar-ho en una figura que després explicaré.

Aixi, podriem comengar dient que en qualsevol projecte, centre, programa o
iniciativa de serveis socials hi ha un conjunt d'activitats o un conjunt de
processos, de caracter altament intangible i interactiu, que sempre té lloc, que
constitueix la seva medul-la (si es permet la metafora). Aquest procés, que podem
denominar acompanyament social, és, precisament, el que conferiria identitat als
serveis socials, el tipus d'activitat tipic o idiosincratic dels serveis socials.

Activitats de govern
Activitats de gestié

Altres activitats d’intervencié social
(per exemple, de tipus sanitari, educatiu...)

| L)L

inacié | Avaluacié | Sortidal

Activitats de suport o recolzament
(per exemple: allotiament, alimentacio...) |

Quan parlem d'acompanyament social en els serveis socials ens referim a la
relacio d'ajuda que el personal dels serveis socials manté amb les persones,
families o comunitats destinataries dels serveis. Una relacio d'ajuda que pot
tenir un caracter més preventiu, més lenitiu o supletori, més habilitador o
rehabilitador 0 més orientat a desencadenar canvis en patrons, situacions o
estructures socials. Una relacio d'ajuda que es regeix, en principi per una
dinamica ciclica o fasica en la que se succeeixen o encobreixen moments com
l'acollida, el diagnostic, la planificacio, la realitzacid de la intervencio,
l'avaluaci6 o la sortida.
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Ara bé, cap sistema o xarxa, cap organitzacié o unitat pot funcionar si només
tenen lloc aquestes activitats caracteristiques o idiosincratiques (en el cas dels
serveis socials, l'acompanyament social). Podriem dir que aquestes activitats
constitueixen la base fonamental dels seus processos operatius pero,
necessariament, han de combinar-se i articular-se amb altres. Entre elles
proposem distingir les segiients:

. Les activitats de suport o recolzament. Aixi, per exemple, en un servei
residencial 1'acompanyament social es proporcionaria normalment integrat
amb l'allotjament o l'alimentacio, per posar dos exemples.

Altres activitats d'intervencid social. Aixi, per exemple, activitats de
caracter educatiu o sanitari (per tant, caracteristiques o idiosincratiques
d'altres sistemes o branques) per0 necessaries, en alguns casos, per
configurar els programes o centres de serveis socials.

Les activitats de gesti0 (necessaries, com ja hem dit, en qualsevol
organitzacio) i de govern (estratégic o politic, diferents de les de gestio).

Cal retenir, per altra banda, que hi ha una gran varietat en allo relatiu a les
metodologies utilitzables en les operacions a realitzar en els serveis socials. Per
exemple, Demetrio Casado, quan parla dels sabers practics en I'ambit del
benestar social, proposa vuit parells de termes en els quals sintetitza les opcions

Accié vertical Acci6 transversal (mainstreaming)
Donacié : Desenvolupament individual o col-lectiu
Maneres impositives Maneres voluntaries

Atencié estandarditzada Atencié diversificada

Adaptacio de l'individu Adaptacié del medi.

que cal plantejar-se (Casado, 2005: 31-40):

Sigui com fos, amb mitjans com els que acaben de col-locar-se sobre la taula
es construiria, per tant, el mapa de processos d'una unitat, organitzacio, sistema
o xarxa de serveis socials. I per a la seva gestio resulta capital, segons el meu
parer, comprendre, diferenciar i articular adequadament aquests diferents tipus
de processos 1 activitats i, sobretot, retenir la centralitat de I'acompanyament
social, ja que és l'activitat que, segons el plantejament proposat, dota d'identitat
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als serveis socials.

En segon lloc, tal com deia, a més de comprendre I'entramat de processos que
conformen les unitats organitzatives proveidores de serveis socials, és
convenient analitzar, també, la peculiar configuracié del conjunt de persones i
grups interessats o implicats en qualsevol situacio en la que es prestin serveis
socials. Qualsevol activitat que té lloc conforma i requereix un entramat
d'agents que la fan possible i que, d'una o altra manera, se'n beneficien.
Coneixer aquest entramat €s imprescindible per comprendre com sera la gestio
d'aquesta unitat d'activitat. Es presenta una figura en la que s'intenta reflectir
aquest entramat d'agents en el cas dels serveis socials.

Algunes de les caracteristiques de l'entramat d'agents tipic dels serveis socials
vénen donades de la mateixa naturalesa dels serveis. Aixi, per exemple:

. L'existéncia d'unes destinataries 1 destinataris que ho son en funcio d'unes
necessitats no necessariament sentides i que no necessariament demanden
el servei o paguen per ell (que no necessariament son els seus clients,
diguem).

. Els diferents tipus de prescriptores i prescriptors que, des dels sistemes
formals o des de les xarxes informals poden influir en l'existéncia (o no) de
la demanda.

. El pes i l'abast de la regulacid i supervisio per part dels poders publics,
almenys en aquelles societats que consideren que en els serveis socials es
juguin importants aspectes relacionats amb la dignitat humana de les

Altres unitats Ciutadania
organitzacions
sistemes

i xarxes

Institucions reguladores i
supervisores

Terceres o
tercers

Entorns familiars
comunitaris i
3 socials |-
Destinataries i
destinataris 8
i Prescriptores i

Personal prescriptors

Clients
Socies i Proveidores i proveidors
socis
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persones i amb el benestar i la cohesio social.

Per altra part, s'han de considerar altres caracteristiques que tenen a veure, més
aviat, amb el mode de produccio i d'estructuracié dels serveis socials en el
nostre context i en aquest moment historic. Ens referim al pluralisme o la
mixtura que caracteritza, en tot cas, als nostres serveis socials, que suposa
diferents formes i tipus d'interaccié entre administracions publiques, empreses
amb anim de lucre, organitzacions voluntaries i comunitat. Sigui quin sigui el
nivell dels serveis socials en el que ens situem, ens trobarem en el si d'una
complexa xarxa d'agents amb expectatives i propostes diverses que ens
col-loquen sovint en situacions paradoxals, fenomen catalitzat, certament, per
la insuficiéncia i ambigiiitat amb la que els serveis socials son definits i
reconeguts socialment.

Per altra banda, hi ha una amplia coincidéncia entre les estudioses i estudiosos
dels serveis socials en el nostre context (espanyol, europeu, occidental) a I'hora
de subratllar l'impacte que en ells tenen els anomenats nous riscs socials
(Taylor-Gooby, 2004), vinculats a fenomens com la transformacio dels rols de
les dones i dels models familiars, l'envelliment de la poblacié o la
reestructuracio dels mercats laborals i dels sistemes de benestar (per esmentar
només alguns). Aquests i altres fenomens poden operar com a amenaces i
oportunitats per als serveis socials pero, en tot cas, els sotmeten a fortes
tensions, especialment notables en les fronteres entre els serveis socials i altres
branques, singularment la sanitaria.

Les organitzacions dedicades als serveis socials, per tant, han de ser capaces
d'exercir nous rols 1 utilitzar diferents codis, sense perdre, en tot cas, els seus
senyals d'identitat. Col-laborar? Construir politiques publiques? Competir?
Fusionar-se? Diversificar? Invertir? Orientar-se a les i als clients?
Subcontractar? Innovar? Generar capital social?... Preguntes com aquestes i
moltes altres son a l'agenda de les organitzacions de serveis socials i els
reclamen, moltes vegades amb urgencia, algun tipus de resposta.

La complexitat i interactivitat d'aquesta xarxa d'agents i del seu context ha
portat a algunes autores i autors a parlar, en 1'ambit dels serveis socials 1 altres
similars, d'importants similituds entre les organitzacions del sector (amb
independéncia del seu caracter public, lucratiu o voluntari) (Kramer, 2004),
plantant-se el concepte d'organitzacions hibrides (Evers i Laville, 2004: 238).
Plantejaments que, en tot cas, subratllen l'especificitat de la configuracié de les
organitzacions en el sector, la complexitat de les seves relacions i context i la
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velocitat dels canvis als que son sotmeses.

Propostes per a la gestié dels serveis socials

Acabem d'intentar recollir, amb un parell d'instantanies, algunes
caracteristiques rellevants dels serveis socials. Vegem ara, també breument,
d'on vénen i per on van les propostes de gestio que es plantegen en el sector, el
coneixement sobre gestio realment existent i operant en els nostres serveis
socials. I en fer-ho, crec que cal subratllar el pluralisme metodologic existent,
avui 1 aqui, en allo que té a veure amb la gestio dels serveis socials. Aixi, per
una part, trobem:

1. Conceptes i eines de gestid que sorgeixen com a desenvolupament dels
conceptes 1 eines utilitzades en les activitats operatives (en un nivell, per
dir-ho aixi, micro).

2. Conceptes i eines de gestio que sorgeixen, més aviat, com a resposta a les
condicions macro en les que es desenvolupen les activitats.

Per altra banda també podem diferenciar:

a. Conceptes i eines sorgides des de dins de I'ambit dels serveis socials.

b. Conceptes i eines que s'agafen prestats o que arriben des de fora dels serveis
socials.

Utilitzant aquestes quatre variables o dimensions propostes (micro, macro,
dins, fora), podriem construir, com a eina de treball temptativa, un quadre de
doble entrada, en el que col-loquem alguns exemples que comentem breument
a continuacio i sobre els que oferim informacié més extensa en altres llocs (per
exemple Fantova, 2005a).

1 2
a |diagnostic social gestio de l'atencio (care management)
gestio de cas sistemes d’acreditacio
planificacié centrada en la persona
b |[gestio de projectes EFQM
eines de qualitat nova gestié publica
redisseny de processos quadre de comandament integral

Aixi, ens trobem, en primer lloc, amb propostes i eines de gesti6 més
vinculades a les activitats operatives i desenvolupades, més aviat, des de dins
del sector. Com a exemples esmentariem les propostes del diagnostic social
(plantejades fonamentalment des del camp del treball social), els models de
geréncia o gestio de cas (com a formula de coordinacio de totes les
intervencions que afecten la mateixa destinataria o destinatari) o la planificacio
centrada en la persona (vinculada en gran mesura al concepte de qualitat de
vida i posant I'émfasi en la consecucié per part de la persona d'assoliments
personals desitjats per ella).
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Els conceptes i models més orientats a la millora de les activitats operatives
(seguint en un nivell més aviat micro) també arriben de fora del sector. Aixi,
podriem esmentar propostes o eines (a vegades informatiques) per a la gestio
de projectes (utilitzables per ordenar i relacionar activitats, en qualsevol ambit),
eines de qualitat (amb forta influéncia de la dinamica de grups) o plantejaments
atils per al redisseny dels processos de treball (més o menys emparentats amb
propostes com la de la reenginyeria).

En tercer lloc podem referir-nos a conceptes i eines de gestio que més aviat
tenen a veure amb les condicions macro en que es presten els serveis i que
tenen un origen molt intern dins del sector. Aixi, per exemple, quan parlem de
gestio de l'atencio (care management) ens referim a esquemes en els que,
existint, per exemple, pagaments directes que arriben a mans de les persones
destinataries (o els qui les representin), hi ha diferents opcions a I'hora de
configurar els paquets de cures que aquestes reben. Un altre exemple en aquest
apartat serien els sistemes d'acreditacio de programes i serveis per terceres
entitats, dins dels quals s'han desenvolupat diferents bateries d'estandards de
referéncia.

Per ultim, podem referir-nos a propostes 1 eines que, venint de fora del nostre
sector, ofereixen abordatges macro per a la gestio d'organitzacions (també¢) de
serveis socials. Seria el cas, per exemple, del model EFQM d'excel-léncia
(referent a Europa per al enfocament que s'ha arribat a anomenar de qualitat
total), de les propostes de la nova gestio publica (preocupades per la reforma,
simplificacid o modernitzaci6 de l'administracié publica) o del quadre de
comandament integral (que invita a combinar la perspectiva financera, la de les
clientes i clients, la dels processos interns i la de l'aprenentatge i creixement),
per esmentar només tres exemples amb un cert impacte en el sector en el nostre
entorn.

No és possible, en aquest article, estendre's a explicar cada un dels models o de
les eines que s'han esmentat. Simplement es tractava d'il-lustrar la pluralitat
existent i mostrar la necessitat d'un treball sistematic i participatiu de gestio del
coneixement que vagi permetent:

. tant la recepcid activa de propostes com la seva construccio des de dins i
tant la diferenciacio entre solucions com la integracio entre elles.

Avui per avui, en els serveis socials, la gestio es fa en molts casos sense
especial referéncia a cap proposta ni dinamica de millora perceptible. En altres
casos s'adopta una referéncia com si fos I'inica existent. Es molt el cami que
tenim per endavant si volem constituir-nos com una veritable comunitat
d'aprenentatge en la que anem configurant un conjunt de bones practiques i un
cos de coneixement recognoscible i acreditat. En aixo ens trobem.

Nous escenaris per als Serveis Socials
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Reptes i respostes en gestio de serveis socials

Per acabar aquest article vaig a intentar identificar i comentar breument alguns
reptes que, avui i aqui, pot tenir la gestio dels serveis socials. Només en
presentaré i en perfilaré tres que poden englobar i donar sentit a una agenda per
a la millora de la gestio dels nostres serveis socials. Es una manera de finalitzar
intentant respondre en quina mesura i en quin sentit ens trobem davant d'una
assignatura pendent.

Jo diria que el primer i principal repte al qual ha de respondre, avui i aqui, la
gestio de serveis socials és el repte del respecte a la dignitat i la promocio de
l'autonomia i l'exercici dels drets de les seves destinataries i destinataris. [ és
que, en moltes avinenteses, la introduccio6 de la logica i els instruments de la
gestio en els serveis socials ha estat 1 és percebuda, més aviat, com una
amenaga per a aquesta dignitat, aquesta autonomia 1 aquests drets de les
persones destinataries dels serveis, en la mesura que s'associa la paraula gestio
amb una aproximacio economicista als serveis socials.

Tanmateix, eines com les de la planificacio i avaluacio de caracter participatiu,
l'elaboracio i establiment de documents com les cartes de servei o els codis
étics 1 una adequada i innovadora gestio de casos (que contribueixi a la
personalitzaci6 de la intervencio) poden (i han de) tenir un impacte positiu en
la qualitat de vida (objectiva i subjectiva) de les destinataries i destinataris dels
serveis socials. Es tractaria d'estructurar sistemes de planificacio i avaluacio als
diferents nivells (per exemple: intervencio individual, gestio de 'organitzacio,
govern estratégic) que potenciessin la coherencia i alineacio de les diferents
parts de l'organitzacio o el sistema. Buscant un llenguatge comu als diferents
nivells 1 formulant objectius i indicadors que tinguessin sentit per a tots els
agents participants, comengant per les mateixes destinataries i destinataris dels
serveis.

Un segon repte és el repte de l'eficacia, el repte de que els serveis socials
desencadenin efectes previsibles i recognoscibles. Els serveis socials, segons el
meu parer, han de seguir progressant en incorporacio i desenvolupament de
models d'atencié basats en l'evidéncia i el coneixement i ser cada cop més
capagos de donar compte dels seus resultats i del seu impacte. Crec que moltes
vegades el nostre mateix discurs, el discurs de les persones que treballem en els
serveis socials ens desacredita socialment en la mesura que no som capagos de
mostrar i demostrar la utilitat dels serveis, perqué serveixen.

Per a aixo ¢és fonamental una gestio que recordi el caracter relacional i
interactiu de la intervencio social i que, per tant, relativitzi (sense desconeixer-
la) la importancia de l'estandarditzacié de processos i posi I'émfasi en les
dinamiques participatives de gestié del coneixement en les que es combinin
estratégies d'aprenentatge des de la practica, de gestio de la informacio, de
capacitacio 1 d'investigacio, desenvolupament i innovacio. Tenint sempre en
l'objectiu el coneixement per a la relacio d'ajuda (basicament practic i moltes
vegades tacit) que és més rellevant en els serveis socials.
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Inseparablement unida a aquesta gestio del coneixement, hi haura d'anar una
gestio proactiva del conjunt de relacions que constitueixen les unitats i
organitzacions de serveis socials, comengant per la gestio de la demanda (i per
la gestio de la imatge que dels serveis socials tenen els qui els demanden o
influeixen en la seva demanda) i pel reconeixement i la potenciacio del benestar
i el protagonisme del personal d'atencié directa, qui es troba en contacte amb
les destinataries i destinataris i en les mans dels quals hi ha, en definitiva, la
qualitat dels serveis que es presten.

El tercer repte que voldria plantejar és el de I'eficiéncia i la sostenibilitat. En les
xarxes complexes que abans hem dibuixat s'imposa que cada anella identifiqui
i potencii el seu valor afegit, eliminant, en tant que sigui possible, duplicitats i
malbarataments i potenciant la col-laboracio 1 les sinergies. Aix0 ¢és
especialment critic en contextos on el valor afegit dels serveis socials és
limitadament reconegut i, moltes vegades, qiiestionat, en la mateixa mesura que
ho son moltes de les seves destinataries i destinataris. Per a aixo seran utils,
amb la convenient adaptacio, les eines del marqueting i de la gestio estrategica
que ajuden a comprendre i combinar els tipus de capital (economic,
intel-lectual, estructural, relacional) que son en joc en cada moment, a
segmentar adequadament els entorns i a construir la diferenciacio i
posicionament desitjat per a cada un dels agents.

Podriem, per tant, finalitzar aquest article reconeixent l'interessant cami
recorregut pels serveis socials 1 per la gestio de serveis socials en el nostre
entorn. Alhora, crec que hem identificat suficients reptes, tant dels serveis
socials com de la seva gestio, com per considerar que ens trobem davant d'una
assignatura a la qual hem de dedicar forga atencid. Una assignatura necessaria,
apassionant, valuosa que no podem deixar pendent...

Fernando Fantova
Llicenciat en Psicologia i Doctor en Sociologia
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