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Presentacio

La ra6 de ser de la “Taula” és doble. D'una banda, el treball per a la inclu-
si6 i el benestar social de tots els ciutadans i ciutadanes, especialment els
més vulnerables, amb unes politiques publiques millors i més amplies que
ho afavoreixin. De I'altra, el paper protagonista de les organitzacions de la
societat civil en la cohesié social, com a entitats que presten els serveis so-
cials publics i canalitzen participacio6 i voluntariat.

Per tal de fer possible aquests dos objectius, les entitats que formem part
de la Taula d’Entitats del Tercer Sector social, estem compromesos amb un
procés de millora continua i hem definit un conjunt d’'actuacions encami-
nades a desenvolupar millor la nostra tasca.

En aquest context, una de les primeres iniciatives que prenguérem quan
vam constituir la Taula, el juliol de 2003, va ser la d'impulsar un grup de
treball entorn de la qualitat, amb I'objectiu de promoure un conjunt d’ini-
ciatives per tal d’incrementar, millorar i fer més visible la qualitat de la tas-
ca de les entitats.

Per a nosaltres, la importancia de la qualitat en la tasca de les entitats rau
en cinc conviccions que alhora sén cinc compromisos: en primer lloc, amb
les persones amb les quals treballem, persones en situacié de vulnerabili-
tat que mereixen la millor atencié possible com a ciutadans de ple dret. En
segon lloc, amb la societat en general, una societat democratica que de-
mana un estat del benestar més solid i que planteja noves i majors exigén-
cies de diversa naturalesa. En tercer lloc, amb els treballadors i voluntaris,
professionals vocacionals, que donen el millor d’ells mateixos i es merei-
xen també la millora i la formacié continua del seu treball. En quart lloc,
amb la necessitat d’utilitzar eficientment i amb rigor uns recursos publics
o procedents de donants. I, finalment, amb la millora del tercer sector i les
entitats no lucratives compromeses amb |'accié social, un sector i unes en-
titats que sap que les bones intencions i els valors que les inspiren no sén
condicioé suficient per a ser uns actors socials que es plantegin, des de la
seva majoria d'edat, respondre els reptes de la societat, les administracions
publiques i els ciutadans més vulnerables.
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L'estudi que presentem i que vam encarregar i compartir en el seu dia amb
I’Observatori del Tercer Sector (OTS), té com a objectiu I'establiment d’una
primera aproximacio sobre I'estat de la qliestié pel que fa a la qualitat de
les organitzacions del tercer sector social del nostre pais. Estat de la ques-
ti6 que ens ha de servir per a definir estratégies de millora i propostes di-
rigides tan al sector com a les administracions publiques interessades en
uns bons serveis socials i un paper actiu de la societat en la seva garantia.
En aquest sentit, I'estudi proposa algunes recomanacions per a impulsar la
qualitat en el tercer sector social.

Volem agrair especialment a totes les persones i institucions que han fet
possible aquest estudi. En primer lloc, a I'OTS, als membres del grup de
treball de qualitat de la Taula, a les organitzacions i a les persones que han
destinat el seu temps en les enquestes i entrevistes i, finalment, a I'Area de
Benestar Social de la Diputacié de Barcelona i al Govern de la Generalitat
pel seu suport en I'estudi i la seva publicacio.

Estem molt satisfets d'aquest primer treball, i de la seva utilitat, que va
acompanyat d'un compromis explicit de les organitzacions de la Taula per
incorporar a fons la cultura de la qualitat a les entitats i que estem con-
vencuts que tindra el suport necessari dels responsables de les institucions

publiques.

Carles Barba Boada Rafael Ruiz de Gauna
President Vicepresident i coordinador
Taula d’Entitats del Tercer Sector Social del Grup deQualitat

Taula d’Entitats del Tercer Sector Social

Lestat de la qualitat a les ONG socials 7 m



8 DOCUMENTS DEL TERCER SECTOR SOCIAL



La realitzacio
de la recerca

La Taula d’Entitats
del Tercer Sector Social
de Catalunya

La Taula d’Entitats del Tercer Sector Social de Ca-
talunya és una entitat de tercer nivell que agluti-
na les entitats de segon nivell del tercer sector so-
cial de Catalunya.

Aquesta iniciativa neix el mes de juliol de 2003
amb |'objectiu de treballar per a la millora del
benestar de les persones amb necessitats socials
no cobertes i, de manera prioritaria, per a la se-
va inclusi6 social, la consolidacié de les propies
entitats i el reconeixement de la seva accié per
part dels sectors economics, les administracions
publiques i el conjunt de la societat catalana,
cercant la incidéncia en les politiques socials a
Catalunya.

Formen part de la Taula d’Entitats del Tercer Sec-
tor Social de Catalunya 24 organitzacions de se-
gon nivell que representen més de 2.000 entitats
de Catalunya entre associacions, empreses d’in-
sercio, fundacions i cooperatives que treballen a
favor de la inclusié social dels col-lectius més des-
afavorits i per a modificar les condicions que ge-
neren o afavoreixen |'exclusio.

El tercer sector social esta format per organitza-
cions que promouen programes de sensibilitzacio,
preventius, assistencials, de foment del volunta-
riat i de la participacié ciutadana i, també, per
aquelles organitzacions que treballen en I'ambit
de la recerca i de I'enfortiment del tercer sector.

Les actuacions d'aquestes entitats van dirigides a
col-lectius com: infancia i familia, dones, joves,
gent gran, disminuits, malalts cronics, drogode-
pendents, immigrants, refugiats i asilats, minories
etniques, reclusos i exreclusos, persones amb di-
ficultats d’insercié sociolaboral, persones sense
sostre, col-lectius en situacié d'emergéncia per ca-
tastrofe i daltres.

Les organitzacions a les quals representen donen
servei a més de 800.000 persones, generen al vol-
tant de 16.000 llocs de treball i, en elles, col-la-
boren més de 50.000 voluntaris i voluntaries que
treballen a favor dels col-lectius més vulnerables
de la societat.

L'Annex |l inclou el llistat complet d’organitzacions
que la formen.

La Taula d’Entitats del Tercer Sector Social de Cata-
lunya compta amb un grup de treball sobre quali-
tat que té com a objectiu desenvolupar i aprofun-
dir sobre els temes de qualitat aixi com formular
propostes a la Junta Directiva de |'organitzacio.

Aquest grup de treball, centrat en el tema de la
qualitat i com a representant del sector, pretén
ser un referent per a les organitzacions, defensant
un model de gestié de les organitzacions basat en
la qualitat, eficient en la consecucié de la seva fi-
nalitat i socialment transparent.

Per a la Taula d’Entitats del Tercer Sector Social, la
qualitat és un pilar fonamental. Entre els reptes del
grup de treball sobre qualitat es troben: proposar
un pla de treball, abordar i impulsar la gestié de la
qualitat en el tercer sector social, etc. El treball so-
bre la definicié de criteris de qualitat i transparen-
cia ha de reforcar els valors que aporta el sector en
la gestio i prestacié de serveis. Podeu trobar més
informacié sobre la Taula d’Entitats del Tercer Sec-
tor Social de Catalunya a www.taulasocial.org.

L'Observatori
del Tercer Sector

L'Observatori del Tercer Sector (OTS) és un centre
de recerca especialitzat en el tercer sector, inde-
pendent i sense anim de lucre, amb la finalitat
d’aprofundir i incrementar el coneixement del sec-
tor i treballar per a la millora en el funcionament
de les organitzacions no lucratives.

La principal activitat és la recerca aplicada, mit-
jancant la qual es genera coneixement sobre la
realitat del tercer sector i les seves organitza-
cions. Les linies de treball de I'OTS es centren en
tres ambits: estructuracié del tercer sector, fun-
cionament de les organitzacions i ambits d’inte-
res del tercer sector.

Neix a principis de I’any 2001 al CETC (Centre d’Es-
tudis de Temes Contemporanis), per a la realitza-
ci6 del Llibre blanc del tercer sector civicosocial,
una obra panoramica sobre la realitat de les or-
ganitzacions socials a Catalunya. En aquest pro-
jecte hi van participar més de 1.000 organitza-
cions de forma directa en un llarg procés que va
implicar el propi sector i va promoure dinamiques
de millora concretes.

L'any 2003 es va estructurar el fons documental i
bibliografic general, especialitzat en |'estat i
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I’estructuracio del sector, en el funcionament de
les organitzacions no lucratives i en les seves prin-
cipals arees d’activitat. La Biblioteca del Tercer
Sector esta a disposicié de totes les entitats no lu-
cratives i persones interessades.

L'Observatori del Tercer Sector pren part en els de-
bats sobre els reptes del tercer sector. Aixi, habi-
tualment participa en seminaris i congressos es-
tatals i internacionals dedicats a reflexionar sobre
el futur i els temes clau de les organitzacions no
lucratives. La forma de treballar de I'Observatori
del Tercer Sector es centra en promoure la partici-
pacié en el tercer sector amb la realitzacié de
molts treball de camp i I'organitzacioé d’espais de
debat i taules de discussié al voltant de les inquie-
tuds i interessos de les organitzacions.

La Taula d’Entitats del Tercer Sector Social de Ca-
talunya conjuntament amb I’OTS formen un con-
junt potent que treballen per a la millora del ter-
cer sector social donant recolzament i suport a tot
tipus d’organitzacions.

Trobareu més informacié a www.tercersector.net

Objectius de la recerca

L'objectiu principal d’aquesta recerca ha estat ela-
borar un diagnostic sobre la situacié de les orga-
nitzacions no lucratives socials catalanes davant
els temes que planteja la qualitat.

Aquest objectiu s’ha concretat en:

identificar les principals iniciatives que les
organitzacions socials han pres al voltant de la
qualitat.

coneixer el grau en que la cultura de la
qualitat s’ha incorporat als equips de gesti6 de les
organitzacions.

reflexionar sobre les vies de futur per al

desenvolupament efectiu d'una cultura de quali-
tat a les organitzacions socials catalanes.

Metodologia i1 fases

Aquesta recerca s’ha dut a terme durant els anys
2005 i 2006 i ha comptat amb diferents fases que
es descriuen en els seglients apartats:

La recerca bibliografica

Aquest estudi comenca amb una aproximacioé al
tema de la qualitat a partir de la informacié pu-

blicada sobre aquest ambit en diversos entorns,
tan a Espanya com a l'estranger.

La recerca bibliografica ha servit per conéixer I'es-
tat general dels temes de qualitat, per identificar
els diferents experts, grups d’estudi i persones de
referéncia sobre qualitat tan en I’entorn de les ONG
com dels referents pel que fa als models desenvo-
lupats en el mén empresarial que després han es-
tat adaptats des de les entitats no lucratives.

Durant aquesta fase també es s’ha preparat el guié
per a les entrevistes. Fer tests dels guions durant el
treball de camp qualitatiu permet contrastar punts
de vista i assegurar I'adequacié del guié al public
al qual s'adreca. Per aquest motiu, abans d’iniciar
les entrevistes a les organitzacions es va contrastar
el guié amb un expert en temes de qualitat i amb
el responsable de qualitat d’'una ONG social.

La definicio de lI'univers

Els esforcos per fer una definicié de I'univers d’a-
questa recerca s'han fet en paral-lel al treball de
camp qualitatiu i al treball de camp quantitatiu.

L'univers d'aquesta recerca esta composat per les
organitzacions socials que apleguen les entitats de
la Taula d’Entitats del Tercer Sector Social catala
(podeu trobar la relacié d’entitats a I’Annex I) i que
formen el tercer sector social a Catalunya. Un dels
reptes inicials d'aquest estudi ha estat concretar
quantes i quines organitzacions de base represen-
ten cadascuna de les 24 organitzacions de segon
nivell que formen la Taula d’Entitats del Tercer Sec-
tor Social a Catalunya. A I'any 2007 participen a la
Taula 24 organitzacions de segon nivell. No obs-
tant, durant la realitzacié de la recerca a I'any 2005
les entitats membre de la Taula eren 22 per la qual
cosa l'univers d’estudi s’ha calculat en funcié d’a-
quest nombre d’entitats.

Es pot parlar que l'univers esta format per:

organitzacions membres directes: 24 or-
ganitzacions.

organitzacions membres indirectes: totes
les entitats que composen cadascuna de les 24 or-
ganitzacions de segon nivell de la Taula.

Ates que la determinacié de I'univers d’entitats
que formen el tercer sector social no és un dels
objectius d’'aquest estudi, la seva quantificacio s’-
ha fet a partir de la informacié aportada pels
membres de la Taula d’Entitats del Tercer Sector
Social (veure Annex IlI, I'univers de I'estudi) i mit-
jancant una série d'hipotesis elaborades des de
I’Observatori del Tercer Sector tenint en compte
les caracteristiques de l'univers.
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Totes les organitzacions de la Taula d’Entitats del
Tercer Sector Social tenen en comu que treballen
en algun/s dels ambits d'actuacié social. A més,
es tracta d’entitats heterogénies quant a dimen-
sié, forma juridica, tipologia d'activitats realitza-
des, etc. Una caracteristica molt important d’a-
quest univers de recerca és que, aquest fet,
juntament amb |'existéncia de diversitat de fede-
racions, déna lloc a la preséncia simultania d‘al-
gunes de les organitzacions de base en diferents
federacions.

Aixi doncs, hi ha organitzacions de base del ter-
cer sector social que alhora formen part de dife-
rents organitzacions de segon nivell. Es a dir, una
entitat de base pot formar part de diferents fede-
racions membres de la Taula d’Entitats del Tercer
Sector Social.

Per tal d’'estimar el nombre d’entitats de |'univers
cal tenir en compte, doncs, a més del nombre
d’organitzacions que formen part de cada entitat
membre de la Taula, quantes d’aquestes entitats
formen part de diverses organitzacions de segon
nivell simultaniament provocant que hi hagi una
desviacio sobre |'univers real d’estudi.

El percentatge d’organitzacions que formen part
simultaniament de diferents organitzacions de se-
gon nivell —i, en alguns casos, de tercer nivell- s'-
ha calculat a posteriori. Per realitzar aquesta hi-
potesi s'ha fet una avaluaci6 de I'impacte
d’aquest fet sobre les respostes obtingudes en la
realitzacié del treball de camp quantitatiu. S’esti-
ma que al voltant d'una quarta part del total d’or-
ganitzacions formen part de diverses entitats si-
multaniament (consultar el calcul de I'estimacié a
partir de la fitxa resum del treball de camp de
I’Annex II1 ).

L'univers d'estudi supera les 2.000 organitzacions
tal i com es mostra a la seglient taula, tenint en
compte el factor de correccié sobre el nombre
d’entitats inicialment estimat a partir de la infor-
macié facilitada des de les organitzacions de la
Taula d’Entitats del Tercer Sector Social (consultar
el detall d’entitats a I’Annex Il i I'aplicacié del fac-
tor de correccié a I’Annex ).

Nombre total d’organitzacions

(sense aplicar factor de correccid) 2.700
Nombre total d’organitzacions
(aplicant factor de correccio) 2.034

Font: Observatori del Tercer Sector

El treball de camp qualitatiu

Com ja s’ha dit en parlar de la revisié bibliografi-
ca, en aquesta fase es va utilitzar el questionari-
guio per a la recollida d‘informacié (veure Annex
IV, I'estudi qualitatiu). El plantejament consisteix
a seure amb I’entrevistat per generar complicitat
mutua.

Aquesta fase va servir per tenir un primer contac-
te amb les organitzacions membres directes de la
Taula d’Entitats del Tercer Sector Social a Catalun-
ya. Es important destacar la bona disposicié de la
majoria de les organitzacions per a participar en
aquest estudi. Es van entrevistar 22 entitats mem-
bres entre els mesos d’abril i juny del 2005. A més,
es van realitzar dues entrevistes a organitzacions
de base que, en els darrers temps, han implantat
la qualitat. En aquest cas, es va recollir la seva ex-
periencia, dificultats i aportacions derivades de la
implantacié de la qualitat a I'entitat.

Un dels objectius d’aquesta etapa era obtenir una
primera visié general sobre el rol de les federa-
cions respecte les seves associades en questio de
qualitat, aixi com coneixer el tractament que des
de les propies federacions es feia del tema. En se-
gon lloc, també va servir per esbrinar el seu grau
de coneixement sobre I'estat de la qualitat a les
organitzacions de base.

El treball de camp quantitatiu

Des d’un principi, es va plantejar la recollida d‘in-
formacié quantitativa a partir de la utilitzacio del
questionari electronic. Tan la seleccié de la mos-
tra com el seguiment de les respostes al qlestio-
nari es va realitzar internament des de |I'Observa-
tori del Tercer Sector.

En aquesta fase es va treballar inicialment en I'e-
laboracié del questionari i en la seva programa-
cio i es va plantejar la manera de dur a terme els
enviaments.

L'enviament de questionaris electronics es va fer
per una doble via:

enviaments directes des de |'Observatori
del Tercer Sector: a totes les organitzacions de que
es disposava de correu electronic. Aquests envia-
ments es van realitzar gracies a la informacié pro-
porcionada des de les organitzacions membres di-
rectes de la Taula d’Entitats del Tercer Sector Social.

enviaments indirectes des de les organit-
zacions membres directes de la Taula d’Entitats
del Tercer Sector Social en els casos en qué aques-
tes organitzacions van preferir mantenir el con-
tacte directe amb els seus membres.

Introduccio. L'estat de la qualitat a les ONG socials 1 1 m



En total es calcula que es van realitzar més de 1.700
enviaments tenint en compte els enviaments direc-
tes i indirectes (la informaci6 basica sobre el tre-
ball de camp apareix resumida en la fitxa de I'An-
nex Il i a I’Annex V es detalla més informacié sobre
el treball de camp quantitatiu). Les organitzacions
membres directes de la Taula d’Entitats del Tercer
Sector Social van tenir un rol rellevant en aquesta
fase col-laborant directament amb |I'Observatori del
Tercer Sector i impulsant a les organitzacions a par-
ticipar en I'estudi.

Finalment, s’han obtingut 168 respostes valides,
que es tracta d'un bon nombre, ateses les caracte-
ristiques. L'analisi dels resultats del treball de camp
s'ha fet en funcié de diferents variables que poden
influir sobre I'estat de la qualitat a les entitats.

Concretament, la informacio6 s'ha analitzat en fun-
cio6 de sis variables: volum pressupostari, subsec-
tor d’activitat, aplicacié de criteris de qualitat, im-
plantaci6 de sistemes de qualitat, previsio
d’'implantacié de sistemes de qualitat i federacio
a la qual pertanyen les organitzacions. D'aquesta
manera, s'ha volgut veure quins sén els aspectes
o les variables fonamentals que influeixen de ma-
nera més directa en la situacié dels temes de qua-
litat a les ONG.

Les respostes rebudes en el treball quantitatiu re-
presenten els diferents ambits d'actuacié que con-
formen el tercer sector social, tal i com es pot veu-
re en la seglient taula. Gairebé la meitat de les
entitats que han contestat I'enquesta treballen en
els ambits d’infancia i joventut, seqguit del de dis-
minuits (37%) i del de pobresa i marginacié (27%).

12

Ambit d'actuacié %
Alcoholisme/drogoaddiccio 16%
Immigracio 23%
Desocupats 17%
Infancia i joventut 49%
Disminuits 37%
Pobresa i marginacié 27%
Dones 22%
Salut 17%
Familia 18%
Veins 1%
Gent gran 20%
VIH 14%
Total respostes 168

Font: Observatori del Tercer Sector

En analitzar aquesta informacid, cal tenir en
compte que cadascuna de les organitzacions pot
treballar alhora en diferents ambits d’actuacio.

Volum pressupostari (en euros)

Més de 1,5
milions €

20,2

Menys de
60.000 €

24,4

Entre
60.000 € i

300.000€ i
1,5 milions € 300.000 €
32,7 22,6

Font: Observatori del Tercer Sector

L'heterogeneitat de les organitzacions que han
respost I’enquesta es fa palesa també quan es par-
la del volum pressupostari de I'entitat. En el grafic
anterior es veu quina ha estat la distribucié de les
respostes a través de la dimensié organitzativa.

La implicacié de les organitzacions de segon or-
dre en el procés de realitzacié del treball de camp
quantitatiu ha estat una de les claus de I'éxit d'a-
questa fase.
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Quadern divulgatiu

Per tal de donar a coneixer i fer difusié de la re-
cerca sobre el diagnostic relatiu a I'estat dels te-
mes de qualitat a les ONG socials, s'ha elaborat
un breu quadern divulgatiu amb el suport de la
Taula d’Entitats del Tercer Sector Social dins de la
col-leccié de Papers de Recerca de I'Observatori
del Tercer Sector. En aquest quadre s’hi reflectei-
xen els principals resultats del treball de camp re-
alitzat, que es va presentar amb motiu de la Jor-
nada de treball «La qualitat al tercer sector
social», organitzada per la Taula d’Entitats del Ter-
cer Sector Social a Catalunya. Esta disponible per
a la seva descarrega a www.tercersector.net

Elaboracio de I'informe final

La voluntat de no dur a terme un informe pura-
ment teoric ha fet que es desenvolupi un format
molt més operatiu basat en la informacié recolli-
da. A partir del diagnostic de la situacio dels te-
mes de qualitat a les ONG socials es plantegen
reptes i accions de cara al futur.

L'informe final és el resultat de més d‘un any de
treball. Un cop recollida tota la informacié s'han
destacat els reptes que suposa la implantacié de
la qualitat i de sistemes de qualitat a les organit-
zacions no lucratives.

En paral-lel a I'informe final global, s'han prepa-
rat uns informes amb el recull de dades quantita-
tives per aquelles federacions en qué el nombre
de respostes era significatiu i, en que, per tant,
podia tenir cert sentit fer una analisi quantitativa
de la informacié. D'aquesta manera les federa-
cions poden tenir informacié especifica de les se-
ves organitzacions membres que han contestat
I’enquesta electronica d’aquesta recerca.
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Alguns
conceptes previs

La definicié de qualitat

La qualitat s'entén com el grau en qué un conjunt
de caracteristiques inherents a un producte i ser-
vei compleix amb uns requisits préeviament esta-
blerts o amb unes necessitats i expectatives pre-
vies al seu consum. En un sentit més ampli,
entenem com a qualitat el conjunt de caracteris-
tiques d’una entitat que li confereixen I'aptitud
per satisfer les necessitats establertes i les implici-
tes. La politica de qualitat d’una organitzaci6 es-
ta constituida per les directrius i objectius gene-
rals d'una organitzacio, relatives a la qualitat, tal
com s'expressa formalment per la direcci6.

El Tercer Sector ha incrementat la seva preséncia i
influéncia en la societat en els Gltims anys. Aquest
creixement de les entitats no lucratives amb una
major mobilitzacié de recursos economics i hu-
mans i que defensen uns valors solidaris poden i
han d'anar acompanyats d‘una gestio de qualitat.

De forma operativa, diferents entitats entrevista-
des presenten diferents visions sobre que repre-
senta la qualitat a les seves entitats:

“Treballar sota parametres de millora conti-
nua, apostant per: delimitar els processos,
aportar eines d’avaluacié adequades, optimit-
zar els recursos, tenir retroalimentacié amb el
client i fer una aposta per la innovacio en tots
els seus vessants, tan instrumentals com de
gestio”.

“La qualitat ha de ser la nostra manera de fer,
ha d’estar impregnada de tot allo que organit-
zem i gestionem. Qualitat és la manera més se-
gura per tal que es reconegui socialment la
nostra feina”.

“Establir una sistematica de treball que tingui
en compte tots els processos que intervenen
en el funcionament de l'entitat, per tal d’esta-
blir una millora continua i conéixer la percep-
Cio que té de nosaltres l'usuarilclient dels ser-
veis que podem oferir”.

“Voler fer les coses bé. Tenir tot el personal sa-
tisfet i valorat. Tenir una atencid diaria i direc-
ta als usuaris i familiars, oferir-los una forma-
ciéo continuada, tenir per a la gent un
reconeixement professional, fer un seqguiment

dels objectius i de les incidencies i una avalua-
cio del que s’ha aconseguit i comunicar els re-
sultats als interessats. Fer una bona seleccid,
una bona contractacio i unes bones tasques
administratives, etc”.

“Entenem la qualitat en un sentit ampli, inde-
pendentment del sector al qual es pertany. En-
tenem la qualitat com un compromis per a la
millora continua dels processos amb I'objectiu
d’aconsegquir la plena satisfaccié de les neces-
sitats i expectatives dels nostres socis/socies
amb la consecucié dels nostres objectius i I'a-
compliment dels requisits legals que poden
afectar les nostres actuacions”.

Altres conceptes

A I'hora de parlar de qualitat cal entendre també
altres conceptes que hi estan relacionats. A conti-
nuacio es recullen alguns dels qué apareixeran so-
vint al llarg d'aquesta publicacié:

Gestio de qualitat: Conjunt d'activitats
de la direccié que determina la politica de quali-
tat, els objectius i les responsabilitats i que s'im-
planta a través de mitjans com la planificacié, el
control, I'assegurament i la millora en el marc del
sistema de qualitat.

Gestio per processos: Consisteix a ges-
tionar integralment cadascun dels processos. L'or-
ganitzacié es visualitza com un conjunt de proces-
sos, que, de forma interrelacionada,aconsegueixen
el producte i/o servei final que els clients finals es-
tan disposats a adquirir. La gestié del procés per-
met un enfocament al client, una major responsa-
bilitat del treballador i facilita el control.

Indicadors d'un procés: Els indicadors
sén mesures del funcionament del procés. En po-
dem trobar de dos tipus: d'eficacia, els quals me-
suren el grau de compliment amb les expectatives
dels clients. | d'eficiencia, que mesuren el consum
dels recursos. Aquests indicadors es poden aplicar
al funcionament global del procés o a una part.

Millora continua: Aquest concepte ju-
ga el paper vital de potenciador i encarregat de
mantenir el sistema de qualitat. Implica la crea-
cié i I'assentament de les bases per a la poste-
rior millora de la qualitat. Totes les persones in-
volucrades han de tenir els mitjans necessaris i
la formacié adequada per tal de sentir-s'hi im-
plicats. La qualitat no comencga i no s'acaba, és
un procés dinamic de millora continua, no té
previst un final.
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Model: Es un instrument obert i no pres-
criptiu que ofereix un marc de referéncia que ser-
veix a les entitats per a sistematitzar I'aplicacio
d’un sistema de qualitat. Els models de gestié de
la qualitat poden ser desenvolupats per qualsevol
grup d’entitats o per qualsevol tecnic.

Norma: La Asociacion Espanola de Norma-
lizacion y Certificacion (AENOR) defineix norma
com el document d’aplicacié voluntaria que conté
especificacions tecniques basades en el resultat de
I’experiencia i del desenvolupament tecnologic. Les
normes son fruit del consens entre totes les parts
interessades i involucrades en I'activitat objecte de
la mateixa. A més, ha de ser aprovat per un orga-
nisme de normalitzacié reconegut.

Qualitat total: S6n aquells sistemes de
qualitat implantats a les organitzacions més avan-
cades en el camp de la gesti6 i son el resultat de
I’evolucié i millora continua dels sistemes de qua-
litat més incipients. En definitiva, es podria defi-
nir la qualitat total com la persecucié, de la for-
ma més sistematitzada possible, per tal que totes
les activitats de |'organitzaci6 estiguin gestiona-
des de la millor manera possible i, a més, com la
manera de buscar continuament formes de millo-
rar els nivells de qualitat actuals. Lluis Saderra deia
que “la qualitat total (...) és una medicina natural
d’acci6é lenta que gradualment millora la salut
d’'una companyia a condicié que s’administri re-
gularment durant un llarg periode de temps”.

Sistema de gestié de qualitat: Es I'es-
tructura organitzativa: procediments, processos i
recursos necessaris que s'estableixen per dur a ter-
me la gestié de la qualitat.

ELS MODELS | NORMES
MES RELLEVANTS

Introduccioé

L'exigéncia, tan externa com interna, d'una gestié
de qualitat, va acompanyada de la necessitat de
coneixer i aplicar eines i suports adequats. Els sis-
temes de gestié de qualitat procedents de |'en-
torn lucratiu podrien ajudar en aquest aspecte.
Tanmateix, degut a les caracteristiques significati-
vament diferents entre el tercer sector i el sector
lucratiu (principalment, I'abséncia d’indicadors de
benefici, aixi com la dificultat per identificar un
index de qualitat), existeix una certa desconfian-

ca per part de les entitats no lucratives en la se-
va utilitzacié.

Malgrat aixo, les entitats del tercer sector han pres
els instruments de qualitat procedents de |I'entorn
lucratiu com a referéncia més proxima per donar
resposta a les seves necessitats de qualitat i trans-
parencia, contemplant el ventall d’opcions exis-
tents en aquest.

Existeixen nombroses iniciatives que intenten con-
tribuir en la millora de la qualitat a les organitza-
cions i satisfer aquesta necessitat a través de dife-
rents mecanismes que garanteixen un determinat
nivell de qualitat. A més, s’"han comencat a utilit-
zar diferents instruments de gestié de qualitat. Al-
guns d'aquests instruments poden ser les normes
ISO 9000, la norma ISO 14001, el Model EFQM o
el sistema ONGambqualitat.

Les normes ISO

Descripcio de la norma

Es una norma internacional enfocada cap a la mi-
llora dels processos d’una organitzacié per incre-
mentar-ne I'eficacia i I'eficiencia. Aquesta norma
defineix el model de gestié encaminat a satisfer les
necessitats i expectatives dels clients. Per tant, pro-
porciona una referéncia o un model de bones prac-
tiques conforme al qual es poden avaluar els pro-
cessos i els sistemes de gestié d'una organitzacié.

En la dinamica d’aquesta norma de gesti6 de la
qualitat hi intervenen quatre fases essencials que
cal tenir en compte:

Fases de la norma I1SO 9000

1 p
' Implantacié

Planificacio

4
Actuacio
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Planificacio:

En un primer moment, s'ha de fer una avaluacié
prévia de la necessitat d'implantar un sistema de
gesti6 de la qualitat a I'organitzacié. Cal tenir clar
gue una implantacié massa precipitada o poc va-
lorada pot portar al fracas. Alhora, també cal tenir
en compte el valor afegit que pot aportar aquesta
implantacié quant a eficacia i eficiencia. La direc-
ci6 de l'organitzacié ha de prendre consciéncia de
la importancia de la seva implicacié i de la dedica-
cié en temps i recursos que haura de destinar-hi.

Un cop acomplerts aquests requisits necessaris cal
comencar el procés de planificaci6 amb un diag-
nostic inicial. Es necessita coneixer la situaci6 ac-
tual de |'organitzacié per poder determinar quin
és el punt de partida.

Després d’'haver identificat la situacié de partida, la
seglent fase sera realitzar una planificacié i un ca-
lendari d'activitats de treball i constituir I'organitza-
cié necessaria per dur-lo a terme (dotacié de perso-
nes, espais, inversions, assessoria externa, formacié
basica inicial, activitats de sensibilitzacio, etc.)

En aquesta fase un seglient pas sera elaborar la
documentacié del sistema de gestié de qualitat,
coordinant els responsables i establint processos
senzills i homogenis.

Implantacio:

En aquesta fase s'executara allo establert en el pla
de desenvolupament i es duran a terme els con-
trols, seguiment d’indicadors, correccions i adop-
cions de responsabilitats necessaries. En aquesta
fase d'implantacié s'ha d’analitzar cada procés
fins al minim detall tenint en compte tots els ele-
ments que el configuren; cal detectar dinamiques
contraproduents i incompliments de la norma i
implantar millores.

Una vegada en marxa, sera important revisar |'a-
paricié de noves tasques a realitzar i la disponibi-
litat de recursos.

En aquesta fase de posada en marxa del sistema,
es comencaran a generar registres que sistematit-
zaran la dinamica. S'hauria de difondre el conei-
xement d'aquests registres i fer participar els
membres de I'organitzacié garantint aixi la impli-
cacio en el projecte.

Analisi:

Un cop posat en marxa el sistema de gestié de
qualitat, és precis fer un seguiment i una avalua-
ci6. Consisteix basicament en les auditories inter-
nes: técniques d’'analisi consistents a la verificacio

sistematica del grau d’aplicacié d'un sistema de
treball o de gestié préviament definit i que hau-
rien de poder determinar si el sistema de quali-
tat d'una organitzacié realment serveix per a la
finalitat per la qual es va dissenyar i implantar. Es
important assegurar el compliment dels requisits
del sistema.

Aixo permetra introduir els ajustaments i modifica-
cions necessaris per al seu correcte funcionament.

Actuacio i certificacio:

Tenint en compte tots els aspectes esmentats an-
teriorment, s'ha de fer una revisié per tal de veri-
ficar el grau d'eficacia del projecte i d'implanta-
ci6 del sistema i endegar les accions pertinents de
cara a la millora continua.

Alguna d'aquestes eines podria ser I'inici del procés
de certificacié (pero no s’ha d’enfocar ni el disseny
ni la planificacié del projecte a la seva obtencid).

Altres aspectes importants:

Es important assenyalar que, dins d’aquestes fa-
ses o0 en paral-lel, és necessari que s'estableixin
mecanismes concrets que facilitin I'adaptacié dels
recursos humans al sistema. Per aixd es recomana
que s’elabori un Pla de Comunicacié per donar-lo
a conéixer entre els interessats i un Pla de Forma-
cioé en qualitat.

Principals caracteristiques

Les normes ISO (International Organization for
Standardization) es fonamenten en vuit principis
de gesti6 de qualitat que pretenen portar a I'or-
ganitzacié cap a I'éxit a llarg termini:

Enfocament al client

Lideratge

Participacié del personal

Orientacié basada en procés

Enfocament del sistema cap a la gestio
Millora continua

Orientacio cap a la presa de decisions
Relacions mutuament beneficioses amb els
proveidors

Enfocament al client: comprendre les
seves necessitats, satisfer els seus requisits i anti-
cipar-se a les seves expectatives futures.
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Lideratge: crear i mantenir un ambient
intern on el personal s‘involucri en la consecucié
dels objectius de I'organitzacié.

Participacié del personal: desenvolu-
pament de les capacitats potencials dels individus
i equips que formen I'organitzacié per tal d’aug-
mentar-ne el benefici mutu.

Orientacio basada en procés: els re-
sultats desitjats s’assoleixen més eficientment
quan els recursos i les activitats es gestionen com
un procés.

Enfocament del sistema cap a la ges-
tié: identificar, entendre i gestionar un sistema de
processos interrelacionats amb un objectiu establert.
Millora I'eficacia i I'eficiéncia d’una organitzacio.

Millora continua: aquest ha de ser un
objectiu permanent de I'organitzacié.

Orientacié cap a la presa de deci-
sions: les decisions efectives es basen en |'analisi
de dades i en la informacio rellevant.

Relacions mutuament beneficioses
amb els proveidors: d'aquesta manera s’incre-
mentara la capacitat de totes dues parts.

A partir d’aquests principis la Norma ISO 9001 es-
tableix els passos i requisits per implementar el
sistema de gestioé en qualitat:

Identificar el client i els requisits que concreten el
producte/servei per aquest.

Establir un nivell de qualitat minim: definir I'es-
tandard de qualitat del nostre producte/servei.
Tenir processos de control eficagos, identificats,
planificats i documentats.

Crear un sistema d’errors: no conformitats, reclama-
cions, indicadors, accions correctores i preventives.

Model EFQM

Descripcio del model

El model EFQM és una eina de gesti6 cap a
I’excel-lencia i porta el nom de la Fundaci6 Euro-
pea per a la Gestié de la Qualitat, organitzacié
sense anim de lucre dedicada a ajudar a les em-
preses europees a millorar la seva gestié.

Aquest model és un sistema de gestio de la qua-
litat que promou la millora continua a través de
I’autoavaluacié i que permet coneixer com s’esta
gestionant una organitzacié. En aquest cas, s'en-
tén per autoavaluacio el procés de diagnostic de
les activitats i els resultats de I'organitzacio, res-
pecte a un model de referéncia, amb I'objectiu d'i-

dentificar-ne els punts forts i els febles o arees de
millora, per a establir aixi les accions de millora
pertinents que la porten cap a I'excel-léncia.

Els conceptes fonamentals que inclou sén la
orientacio al client, als resultats, a la responsabi-
litat social i a I'aprenentatge i millora continua de
I'organitzacié. Es per aixo que el model EFQM fa-
cilita el desenvolupament i implicacié de les per-
sones, la gestié per processos i afavoreix el lide-
ratge i la constancia amb els objectius de
I’'organitzacié. Donada la seva naturalesa, el mo-
del EFQM déna una visié global i integradora de
les altres iniciatives en matéria de gestié de la
qualitat i contribueix a facilitar la professionalit-
zacié directiva i la millora en la gestié.

Permet I'elaboracié d'indicadors que, de forma di-
recta (mitjancant enquestes d’opinié i entrevistes)
o de forma indirecta, avaluin el grau d’assoliment
dels diferents objectius de qualitat. La dedicacio,
la participacio de tots els professionals, la forma-
ci6, el maxim lideratge politic i directiu i la motiva-
cié per la innovacié sén alguns dels elements ba-
sics amb que tota organitzacié ha de comptar per
poder iniciar un procés de millora de la qualitat.

Un altre aspecte que cal tenir en compte és que
aquest model estableix un marc de benchmarking
ja que, en ser un sistema d’avaluacié homogeni
per a totes les unitats, permet la comparacid i l'es-
tabliment de “millors practiques”.

Principals caracteristiques

Es pot sintetitzar que el model EFQM es basa en
els seglients conceptes clau:

Orientaci6 al client

Relacions d’associacions amb proveidors
Desenvolupament i implicacié de persones
Processos i fets

Millora continua i innovacié

Lideratge i coheréncia amb els objectius
Etica i responsabilitat

Orientacio a resultats

Orientacio al client: la finalitat Ultima
d’aquest model és aconseguir una major satisfac-
ci6 dels clients.

Relacions d’associacionisme amb
proveidors: planificar i gestionar les aliances ex-
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ternes, els proveidors i els recursos interns en su-
port a la politica i funcionament eficac dels pro-
cessos de |'entitat.

Desenvolupament i implicacié de
persones: desenvolupament de les capacitats
potencials dels individus i equips que formen I'or-
ganitzacié per tal d’augmentar-ne el benefici mu-
tu. Preocupar-se, comunicar, recompensar i donar
reconeixement a les persones per motivar-les a in-
crementar el compromis amb |'organitzacio.

Processos i fets: el disseny, gestié i mi-
llora dels processos sén I'eina per I'evolucié con-
tinua per tal de satisfer plenament els seus clients.
Les organitzacions implanten una missié i visio
desenvolupant una estrategia centrada en els seus
grups d’interés. Aquestes organitzacions desen-
volupen i despleguen politiques, plans, objectius
i processos per fer realitat I'estratégia.

Millora continua i innovacio: aquest ha
de ser un objectiu permanent de I'organitzacid.

Lideratge i coheréncia amb els objec-
tius: lideratge en coherencia amb els valors i sis-
temes necessaris per |I'exit i proposit de I'organit-
zaci6é, capac de reorientar la direcci6 de
['organitzacié per impulsar la politica i estratégia.

Etica i responsabilitat: les organitzacions
mesuren i aconsegueixen objectius respecte a les
persones que les integren i respecte a la societat.

Orientacidé a resultats: les organitza-
cions mesuren de manera exhaustiva i aconse-
gueixen resultats en relacié als elements claus de
la seva politica i estrategia.

La norma
ONGambQualitat

Descripcié de la norma

Ha estat promoguda des d’'INTRESS i ha estat des-
envolupada per diferents ONG de I'Estat Espan-
yol. En el seu desenvolupament es van tenir en
compte requisits de la norma ISO 9001 i alguns
elements innovadors del model EFQM pero es va
pretendre que fos un sistema de gestié de quali-
tat que considerés les activitats i valors propis del
Tercer Sector.

La norma vol proporcionar una guia per al desen-
volupament d’un sistema de gestié de la qualitat
en les organitzacions no governamentals de ser-
veis socials en sentit ampli que estigui integrat
dins del seu sistema global de gestid. Aixi mateix,
la norma permet la integracié de requisits minims

essencials de la gestié mediambiental i de preven-
ci6 de riscos. Tenint en compte que esta concebu-
da com una norma valida per a qualsevol ONG de
serveis socials, és una norma de minims.

En aquest sentit integra dues vessants, una més
organitzativa i I'altra orientada a valors i princi-
pis. Esta basada en la idea de la millora continua
a través de I'adaptacié permanent a les necessi-
tats i expectatives dels clients finals i de les altres
parts interessades. Aquestes cal traduir-les en una
planificacié de processos del servei que, amb la
participacié dels equips tecnics i voluntaris, acon-
segueix una alta satisfaccié per part dels clients i
de totes les parts implicades. Aixo ha de fer-se
amb el compromis ferm de la direccié de I'orga-
nitzacio.

Aquest compromis, alhora, ha d'expressar-se en
una politica de qualitat que tingui en compte el
context i els valors propis de les entitats sense
anim de lucre. Aquesta norma es construeix des
de la conviccié que tota organitzacié que actui
orientada cap a i amb una qualitat ha de regir-se
per determinats valors i principis. Aquests princi-
pis han estat, juntament amb |'orientacié meto-
dologica, la referéncia basica a I'"hora d’elaborar
els diferents requisits de qualitat. | és aixo el que
distingeix aquesta Norma de Gestié de la Qualitat
de ONG respecte d'altres.

Principals caracteristiques

Els principis i valors en qué es basa aquesta nor-
ma s’estructuren de la seglient manera:

Valors orientats cap a les persones:
la dignitat humana

la defensa dels drets presents i futurs

la solidaritat

la professionalitat

la voluntarietat

Valors centrats en l'organitzacio:
I'orientacio al client

la participacié i la descentralitzacié

la transparencia

I"eficacia i I'eficiencia

la millora continua

la gesti¢ de la globalitat de la missié de |'organitzacié
Valors orientats cap a la societat:
compromis democratic

implicacié social

col-laboracio

L'estat de la qualitat a les ONG socials
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Junt amb la norma, s’han desenvolupat altres ei-
nes que ajuden a la gestié de la qualitat a les ONG.
Entre elles, la Guia per la implementacié de la nor-
ma on es proposen els seglients passos per tal
d'implementar la norma:

Compromis: Informar, avaluar I'impacte
i decidir sobre la implementacié del sistema de
gestio de qualitat.

Organitzacié: Nomenar I'equip respon-
sable de la qualitat. Realitzar una autoavaluacié a
I’organitzacié i comunicar-ne els resultats. Elabo-
rar el Pla de millora i implicar-hi a tots i totes.

Formacio: Analitzar les necessitats, rea-
litzar un pla i introduir la formacié continua.

Adaptacio: Definir la politica de qualitat
i les aliances, planificar serveis i definir tan la ges-
ti6 de clients com la gestié de professionals. Ad-
ministracié i Economia.

Millora: Crear un grup de millora per tal
que dissenyi i implanti un pla de millora continua.

Auditoria interna: Definir el pla d'auditoria i for-
mar auditories. A la vista dels resultats de I'audi-
toria, implantar accions correctores i revisar el sis-
tema de qualitat dissenyat.

Auditoria externa: Si es considera be-
neficios per I'organitzacié obtenir un certificat, es-
collir I'entitat de certificacié i sol-licitar-lo.

Una altra eina que completa I'existéncia de la Nor-
ma ONGambQualitat és la Guia de Gestié de Pro-
cessos que intenta donar suport a un dels aspec-
tes que implica més esforc en la implementacio
d’un Sistema de Gestié en Qualitat i que és apli-
cable tan al context de les ONG com en |I'ambit
dels Serveis Socials.

Finalment, la Norma ONGambQualitat també dis-
posa d'una aplicacié informatica anomenada LOR-
CA que serveix com a eina de suport a la Guia de
Gestié de Processos. Esta dissenyada per tal que
es pugui adaptar a les necessitats de cada entitat.

Altres normes | models

La norma “Sustainability: Integra-
ted Guidelines for Management”
(SIGMA)

El projecte SIGMA -Sostenibilitat-Directrius Inte-
grades per a Gestié— va ser impulsat el 1999 amb
el suport del Departament de Comercg i IndUstria
de Gran Bretanya. Es fruit de la col-laboracié en-
tre la British Standards Institution (la principal or-
ganitzacié d’'estandards), Forum for the Future

(una important entitat de sostenibilitat) i Accoun-
tability (I'organisme professional internacional
per a la rendicié de comptes).

Els principis de SIGMA consten de dos elements
basics:

La gestio holistica de cinc tipus de capital:
que, en el sentit més ampli, es reflecteixen en |'im-
pacte i la riquesa global d'una organitzacié.
Aquests tipus de capital son: natural, social, hu-
ma, fabricat i financer.

L'exercici de responsabilitat: sent transparent
i sensible als involucrats i complint les regles i nor-
mes rellevants.

Els principis de SIGMA procuren il-lustrar i reflec-
tir que és el qué busca una organitzacié que tre-
balla per la sostenibilitat i algunes de les caracte-
ristiques que aquesta organitzaci6 podria exposar.

Les normes ISO 14000

Es tracta de normes formals de gestié mediambien-
tal que aporten especificacions per al compliment
de la legislaci6 mediambiental i la cura de I’entorn.
Les normes ISO 14000 sén un conjunt de docu-
ments de gestié ambiental que, un cop implantats,
afectaran tots els aspectes de gestié organitzativa
en les seves responsabilitats ambientals i ajudara a
les entitats a treballar sistematicament sobre as-
pectes mediambientals amb la finalitat de millorar
el comportament mediambiental.

El nucli d'aquesta familia de normes és la 1ISO 14001,
que és certificable i que estableix la base teorica, re-
quisits i documents de control que hauria d'incor-
porar un Sistema de Gesti6 Ambiental (SGA).

EMAS (Eco-Management and Audit
Scheme)

The EU Eco-Management and Audit Scheme
(EMAS) és una eina de gestié per a empreses i al-
tres organitzacions per avaluar, comunicar i millo-
rar la seva actuacié mediambiental. Des del 2001,
EMAS es va obrir a tots els sectors economics, in-
cloent-hi serveis publics i privats (Regulacié (EC)
Cap 761/2001 del Parlament Europeu i del Consell
de 19 de Mar¢ de 2001). A més, EMAS va ser re-
forcat amb la integracié de la EN/ISO 14001 com
el sistema de gestié6 ambiental requerit per EMAS.
La participacié és voluntaria i s'estén a organitza-
cions publiques o privades que operen en la Unid
Europea i en I’Area Econdmica Europea (EEA) -Is-
landia, Liechtenstein, i Noruega-.

Per tal de rebre I'EMAS, una organitzacio ha
de complir els seglients passos:
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Dur a terme una revisié6 mediambiental: que
consideri tots els aspectes mediambientals de les
activitats de I'organitzacié, productes i serveis, me-
todes d’assessoria, el marc legal i regulador, etc.

Establir un sistema de gestio mediambien-
tal eficac: que es dediqui a assolir la politica me-
diambiental de I'organitzacié definida. El sistema
de gestié necessita establir responsabilitats, ob-
jectius, mitjans, procediments operacionals, ne-
cessitats formatives i sistemes de seguiment i co-
municacio.

Portar a terme una auditoria mediambien-
tal: que avalui el sistema de gesti6 i de conformi-
tat amb la politica i programa de I'organitzacio i
el marc legal.

Realitzar una declaracié de la seva actuacio
mediambiental: que estableixi els resultats
aconseguits en els objectius mediambientals i les
accions de millora.

OSHAS 18001 i 18002

OSHAS 18001 és una eina que ajuda a les orga-
nitzacions a identificar, prioritzar i gestionar la sa-
lut i els riscos laborals com a part de les seves
practiques normals de negoci.

OSHAS 18001 requereix un compromis per elimi-
nar o minimitzar riscos per als empleats i altres
parts interessades que poguessin estar exposades
a perills associats amb les seves activitats, aixi com
a millorar de forma continuada el cicle de gesti6.
La norma es basa en el conegut cicle de sistemes
de gestié de planificar-desenvolupar-comprovar-
actuar (PDCA) i utilitza un llenguatge i una termi-
nologia familiar propia dels sistemes de gestié.

Indicadors d’avaluaciéo externa de
qualitat dels centres de I'ICASS

L'Institut Catala d’Assistencia i Serveis Socials,
amb el suport metodologic de la Fundacié Avedis
Donabedian, ha impulsat un sistema d’avaluacié
externa de qualitat dels centres membres de I'l-
CASS. Aquest sistema es basa en un seguit d'indi-
cadors basics de qualitat, adaptats a cada tipus
de centre.

D’aquesta manera, s'han elaborat indicadors per
a centres per a disminuits psiquics, residencies per
a disminuits fisics, centres de dia per a gent gran,
residéncies assistides per a gent gran, cases d’a-
colliment per a dones maltractades, centres de
desenvolupament infantil i atencié precog, enti-
tats tutelars i llars i residéncies per a persones
amb disminuci6 derivada de malaltia mental.

Per a cada tipus de centre, s’han definit un seguit
de dimensions basiques, dins d'aquestes s’han
prioritzat arees rellevants i per a cada una d’elles,
s'han elaborat alguns indicadors (veure
http://www.gencat.net/benestar/icass).

FEAPS

FEAPS ha desenvolupat una concepcié propia so-
bre qualitat i un sistema d'avaluacié de la quali-
tat. La Qualitat Feaps és el resultat de la interac-
ci6 de tres components essencials: Qualitat de
vida, Qualitat en la gestio i Etica.

La Qualitat de vida: individual (benestar emo-
cional, relacions interpersonals, desenvolupament
personal, benestar fisic, benestar material, auto-
determinacio, drets, inclusié social) i familiar (su-
port relacionat amb la disminucié, benestar fisic /
material, benestar emocional, ser pares - interac-
ci6 familiar).

La Qualitat en la gestié: orientacio al client,
orientacio als resultats, lideratge, desenvolupa-
ment i implicacié de les persones, aprenentatge i
millora continua, desenvolupament d’aliances,
processos i responsabilitat social.

Compromis étic: envers les persones (dignitat i
valor de la persona, igualtat), envers les families
(igualtat, base d’inclusio), envers les organitzacions
(servei, suport mutu, reivindicacié, participacio,
sense anim de lucre i transparéncia, qualitat).
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Quadre resum comparatius

Comparacio de caracteristiques de normes i models

Comparacié d’avantatges i inconvenients de normes i models
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ESTAT DELS TEMES DE
QUALITAT

Alguns indicadors
de qualitat

Per tal de fer un diagnostic sobre els temes de
qualitat a les ONG socials és important poder de-
finir un conjunt d’indicadors que serveixin per vi-
sualitzar la situacié a cada organitzacié. Com ja
s'ha comentat, en aquesta recerca s'entén la qua-
litat com un fet global de I'entitat i, per tant,
aquests indicadors han de ser transversals a tota
I’activitat organitzativa.

Les entrevistes a les federacions van apuntar que
en algunes entitats de base encara falta cami per
recorrer a I’hora de parlar de qualitat. En el mo-
ment de dissenyar I’enquesta, es va considerar in-
teressant introduir uns indicadors de funciona-
ment general de les entitats que servissin per tenir
una orientacié global sobre la situacié organitza-
tiva? conscient/inconscient? envers la qualitat.

Es van prendre indicadors de funcionament gene-
ral: la comunicacio, la implicacié de les persones
a l'organitzacié i la mesura del grau de satisfac-
ci6 soén tres aspectes clau que abracen la globali-
tat de I'organitzacié. Es van deixar de banda al-
tres aspectes com els resultats organitzatius
perque la seva mesura és forca complexa atés el
tipus d’activitats que desenvolupen les entitats
socials. De fet, aquest aspecte, s'esta analitzant
en aquelles organitzacions que treballen al vol-
tant de la qualitat.

Sobre aquests tres aspectes s'ha fet I'analisi tenint
en compte totes les persones involucrades en |'or-
ganitzacio, ja sigui a nivell intern o extern. S'han
tingut en compte els usuaris/beneficiaris de |I'orga-
nitzacio, els seus familiars, les persones remunera-
des i voluntaries, I'0rgan de govern institucional,
els donants, els socis, I'Administracié Publica, les
institucions privades i altres organitzacions amb
que es relacionen les entitats.

Les diferents organitzacions poden elaborar una
analisi semblant per determinar, a partir d’aquests
tres indicadors relatius al funcionament organit-
zatiu, quins sén els parametres sobre els quals ne-
cessiten incidir per avancar envers la cultura de
qualitat a I'organitzacié.

La comunicacio

La comunicacio és un element fonamental a les or-
ganitzacions, tan a nivell intern com a nivell extern.

L'establiment d’uns mecanismes fluids de comu-
nicacio entre totes les persones involucrades dins
de les organitzacions facilita el treball des de ca-
da area de gesti6 de I'entitat i agilitza el funcio-
nament diari de les organitzacions. Mitjancant la
comunicacio, s'evita l'existencia de malentesos,
alhora garanteix que la informacio circuli dins de
I'entitat i, a més, es contribueix al foment d'una
cultura de participacié a les entitats i a la cons-
truccid de la cultura organitzativa. D'altra banda,
la comunicacié és un factor clau davant la gestié
de les dificultats organitzatives. Tots aquests as-
pectes ajuden a millorar en la prestacié dels ser-
veis organitzatius.

Per les caracteristiques de les organitzacions no
lucratives, la comunicacié interpersonal aixi com
també els canals informals de comunicacié tenen
forca importancia. Tot i aquest pes dels canals in-
formals, cal treballar en la gestié de la comunica-
ci6 interna i establir procediments que en millo-
rin tan |'eficiéncia com lI'elaboracié de plans
concrets de comunicacio, elements que no sén un
fet generalitzat a les organitzacions.

Les eines de comunicacié s'han desenvolupat de
manera forca important en els darrers temps gra-
cies a I'aveng de la tecnologia i, sens dubte, han
facilitat una millora tan de la comunicacio inter-
na a les entitats com de la comunicacié externa.

La comunicacio és una eina d'interrelacié entre les
arees de gestid de les organitzacions. A més, és
un instrument de contacte basic amb |'entorn de
I'entitat. Comunicar-se és la manera d’explicar a
la diversitat de publics amb qué una organitzacié
es relaciona que és el que es vol fer, que és el que
es fa i com es fa, etc.

Es important que les organitzacions siguin cons-
cients de quins son tots els publics amb qué es re-
lacionen per tal de poder satisfer les necessitats
de cadascun d’ells.

La comunicacid, entesa en sentit ampli tan amb
les persones que es relacionen de manera directa
amb I'organitzacié (usuaris, personal remunerat,
persones voluntaries, etc.) com amb els agents so-
cials externs (les administracions publiques, les
empreses i altres organitzacions), és un element
fonamental a I’hora de desenvolupar els projec-
tes i activitats a les entitats.

En general, ressalta la bona percepcié al voltant
del grau de fluidesa en la comunicaci6 a les orga-
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nitzacions. Es important destacar que un 87% de les
organitzacions considera que la seva comunicacio
amb els usuaris/beneficiaris és fluida o molt fluida.

Es important tenir en compte que, tot i que la va-
loracié de la comunicacié amb els usuaris-benefi-
ciaris és forca positiva, sovint aquesta comunicacio
es déna de manera unidireccional i no hi ha pro-
cessos estandarditzats comuns a nivell sectorial.

Es valora molt positivament la comunicacié amb
les persones remunerades de I'entitat i un 78% con-
sidera que és fluida o molt fluida. Es important des-
tacar la importancia de la comunicacié amb I'equip
de treball ates que aquest pot ser un element de
cohesié molt determinant a I'hora de desenvolu-
par les activitats i projectes de les entitats.

En canvi, la valoracié de la fluidesa de la comuni-
cacioé no és tan positiva amb altres agents. La co-
municacié amb els agents externs a |'entitat és
important per diferents raons. En primer lloc, els
agents externs sén sovint els financadors (és el cas
de les administracions publiques o institucions
privades, per exemple) i, per tant, és important
informar-los periodicament sobre la marxa de
I’entitat per presentar-los noves activitats i pro-
jectes. En el cas de la comunicacié amb altres or-
ganitzacions, aquesta és una manera d‘aprendre
de les altres entitats, de compartir bones practi-
ques, etc.

Cal destacar que les organitzacions consideren que
tenen una comunicacié més fluida amb altres enti-
tats que amb les administracions publiques i insti-
tucions privades. Destaca especialment aquest da-
rrer cas, en que les propies entitats les consideren
I'agent amb qui menys es comuniquen.

La comunicacio és fluida o molt fluida amb... (en %)

Usuaris/beneficiaris

Persones remunerades

Altres organitzacions

Organ de govern institucional
Persones voluntaries

Familiars dels usuaris/beneficiaris
Administrado publica

Institucions privades

Socis

Donants

Si s'analitza quina és la valoracié que fan les or-
ganitzacions de la comunicacié amb els diferents
publics, s'observa que no hi ha diferéencies molt
significatives segons I'ambit d’actuacié de les en-
titats. La comunicacié amb les persones remune-
rades de |'entitat i els usuaris/beneficiaris és la
més fluida des del punt de vista de les organitza-
cions que treballen en tots els ambits: disminuits,
dones, familia, gent gran, immigracio, infancia i
joventut i pobresa i marginacié. Les entitats con-
sideren que la comunicacié6 amb aquests dos
agents és bastant fluida (la valoracié oscil-la en-
tre 4,3-4,6 en els diferents subsectors).

Alhora, en la majoria d’ambits, la comunicacio
amb els donants se situa en un punt intermig. Les
entitats que treballen amb disminuits, les d’infan-
cia i joventut i les d'immigrants sén les que tenen
més relacié amb aquests i, per aquest motiu, la
mitjana global s'equilibra amb la puntuacié dels
altres agents en qué es detecta una menor fluide-
sa (Administracié Publica i institucions privades).

Cal destacar que les organitzacions que treballen
amb immigracié sén les que afirmen tenir una co-
municaciéo més fluida amb les institucions priva-
des, persones remunerades i les administracions
publiques mentre que, per exemple, les organit-
zacions d’infancia i joventut séon les que afirmen
tenir una comunicacié més fluida amb altres enti-
tats i amb els socis. Alhora, les entitats que tre-
ballen en I'ambit de la familia valoren més positi-
vament que la resta la seva comunicacié amb els
familiars dels usuaris, les persones voluntaries i
I’6rgan de govern institucional.

86,9%
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La implicacié i participacio de les
persones de l'entitat

El grau d'implicacié i participacié de les persones
en les diferents arees organitzatives varia en fun-
ci6 de les caracteristiques de les organitzacions i
de la cultura propia de cada entitat.

La manera com es prenen les decisions i la impli-
cacio de les persones a I'entitat influeix i afavo-
reix la prestacié de serveis de qualitat i alhora fa-
cilita el foment d'una cultura de qualitat i és
indicador d’una reflexié organitzativa previa (en
ocasions inconscient) sobre la qualitat. En aquest
sentit, s'"ha analitzat aquesta variable de funcio-
nament organitzatiu en aquest apartat.

Quan s’observen referents d’organitzacions en
queé s'ha incorporat la qualitat al funcionament
de l'entitat s'acostuma a destacar que aquests
processos han de tenir en compte totes les impli-
cacions dels canvis per a les persones de I'entitat.
Les persones han de coneixer que vol dir qualitat,
per qué és important i en qué consisteix la incor-
poracio de la qualitat a I'organitzacié. En definiti-
va, han de tenir informacié i suport de I'organit-
zacio que els permeti garantir I’avenc organitzatiu
cap a la qualitat.

De vegades, a les entitats es dona una indefinicio
de rols entre les persones involucrades que pot
donar lloc a confusions en determinats moments,
realitzacié de tasques per duplicat, etc. La sepa-
racié de funcions entre les persones involucrades
i I'existencia de rols ben definits es déna quan a
les organitzacions s'ha fet un procés de reflexio
prévia relacionat amb la voluntat de millorar I'efi-
cacia i I'eficiéncia organitzatives.

7

Valoracidé de la comunicacié segons ambits d’actuaci

Per tant, el treball en la definicié dels rols a les
entitats és un dels indicadors del grau de qualitat
amb que es treballa des de l'organitzacié. En
aquest cas s’han analitzat els rols de la direccié
tecnica, I'organ de govern institucional, els pro-
fessionals técnics i els socis de les entitats.

Els resultats de I’enquesta reflecteixen com les en-
titats diferencien entre els processos en qué par-
ticipen o s'impliquen els diferents organs o grups
involucrats.

Destaca que, segons els enquestats, la direccié
tecnica és qui participa en major mesura en les di-
ferents accions o tasques i, per tant, acostuma a
tenir una visio global de I'organitzacié forca acu-
rada ja que esta implicada i participa tan en pro-
cessos estratégics com de gestié. D'altra banda,
els professionals tecnics participen més de prop
en temes relacionats amb la gestié, com sén I'a-
valuacié de resultats i les reunions de coordinacio
de processos i activitats, mentre que la implicacio
en l'estratégia o, fins i tot, en tasques de comuni-
cacio i relacions externes, és molt menys habitual.

Es destacable que I'drgan de govern institucional
centri més les seves accions en els aspectes de ca-
racter estrategic, com son la revisié de linies es-
tratégiques o la missié i valors de I'entitat, tot i
que les mateixes entitats afirmen que el nivell
d’implicacié és similar al de la direccié técnica en
aquests rols. La majoria d’entitats coincideixen en
assenyalar que és poc habitual que els socis par-
ticipin en tasques generals, sent el més frequent
que s'impliquin en la revisié de la missié i en |'a-
valuacié dels resultats, segons afirma gairebé un
terc de les entitats que han contestat I'enquesta.
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Implicacié i participacio de diferents publics en...

La mesura del grau de satisfaccio

Les organitzacions socials acostumen a tenir, en
general, una relacié molt estreta amb els seus
usuaris/beneficiaris que es déna, en bona part, pel
tipus d’activitats i programes que desenvolupen:
inclusio social, educacié en el lleure, integracio so-
ciolaboral, serveis d'acollida a disminuits, forma-
cio, acollida d'immigrants, etc.

S’ha dit que les entitats socials estan fortament
orientades als seus usuaris/beneficiaris. Les orga-
nitzacions subratllen la seva especial atencié a
aquest col-lectiu i, per aguest motiu, estableixen
sistemes per coneixer el grau de satisfaccié dels
mateixos. Només un 4,2% de les entitats enques-
tades afirmen no treballar en aquesta linia, alho-
ra que soén els usuaris/beneficiaris els que reben
major atencié per part de les organitzacions, ja
que es treballa majoritariament amb un sistema
de mesura de la satisfaccié formalitzat, com afir-
men el 45% de les entitats. En canvi, per a la res

Usuaris/beneficiaris
Direccié técnica
Persones remunerades
Administracié Pablica
Familiars dels usuaris/beneficiaris
Persones voluntaries
Organ de govern institucional
Socis
Institucions privades
Altres organitzacions

Donants

ta de col‘lectius, és menys habitual comptar amb
un sistema de mesura, especialment sistemes per
valorar formalment el seu grau de satisfaccié
(d'un 30% o menys).

Per tant, les organitzacions afirmen que és més
habitual mesurar el grau de satisfaccié d’alguns
dels involucrats a I'organitzacié de manera no for-
malitzada. Més d'un 50% de les entitats afirma
fer-ho aixi amb les persones voluntaries, el perso-
nal remunerat i la direccié tecnica de I'entitat.

Els resultats posen de manifest mancances en la
valoracié del grau de satisfaccié dels donants i so-
cis: menys d’una tercera part de les entitats afir-
ma valorar el grau de satisfaccié dels seus do-
nants. Alhora, també sén elevats els percentatges
d’organitzacions que no valoren si les administra-
cions publiques o les institucions privades estan
o no satisfetes.

Es mesura el grau de satisfaccio de manera
formalitzada... (en %)
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Es mesura el grau de satisfaccié de manera
no formalitzada... (en %)
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Familiars dels usuaris/beneficiaris
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Aquesta major tendéncia de les entitats a mesu-
rar el grau de satisfaccié dels seus usuaris i be-
neficiaris i, en segon lloc, del personal remune-
rat es reflecteix no només en el major nombre
d’entitats que afirmen comptar amb sistemes
formals o informals que recullen aquesta infor-
macioé, siné també en la freqiéncia d’aquestes
avaluacions.

A més, també es perceben algunes diferéncies se-
gons la mida de les entitats, ja que sén les de ma-
jors dimensions (mitjanes i grans, segons volum
pressupostari) les quals en general mesuren amb
major frequéncia el grau de satisfaccioé dels dife-
rents col-lectius, mentre que en el cas de les enti-
tats més petites és menys habitual. Per exemple,
és evident en el cas dels usuaris. Tot i que s6n els
més habituals en les entitats de diferents mides,
entre les entitats més petites (menys de 60.000 ),
el percentatge que afirma realitzar sempre aques-
ta analisi és forca més reduit (22%) que en la res-
ta (una tercera part o més).

No obstant, entre les entitats més petites en vo-
lum pressupostari és majoritari mesurar el grau
de satisfaccié gairebé sempre (un 31,7%) per so-
bre la resta de grups de manera que, agrupant
aquests dos grups, la situacio és similar entre les
entitats de diferent mida. En canvi, les entitats
mitjanes presenten majors percentatges d’'orga-
nitzacions que no realitzen mai aquesta analisi
amb els usuaris encara que les diferéncies siguin
més lleugeres.

Freqiiéncia amb qué es mesura el grau
de satisfaccio dels usuaris/beneficiaris
(en %) segons volum pressupostari

de I’entitat (en euros)

26,5 [ 206 8,8
40,0 | 16,4 )

Més de 1,5
milions

5.9
[]

Entre 300.000 i

1,5 milions
= oows
300.000 | | 2D I L
Menys de
onys S BRI A
0% 20% 40% 60% 80%  100%
O1-Mai 02 O3 @4 w®m5-Sempre MNS/NR

Font: Observatori del Tercer Sector

La menor frequéncia en la mesura del grau de sa-
tisfaccio vers agents externs com les administra-
cions publiques i institucions privades també es
ddéna de manera generalitzada entre entitats de
diferents mides. En el cas del sector public, entre
les entitats petites és lleugerament més elevat el
pes que tenen les que no han realitzat mai aquest
tipus d’avaluacié i, en canvi, sempre és més habi-
tual realitzar-la entre les entitats mitjanes. En el
cas de les institucions privades, no es presenten
tendéncies similars segons la mida.

Lestat de la qualitat a les ONG socials 2 9 m



Freqiiéncia amb qué es mesura el grau de
satisfacciéo de les administracions publiques
(en %) segons volum pressupostari de
I’entitat (en euros)

L'aplicacié de criteris de
gestié de qualitat a les
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Freqliéencia amb qué es mesura el grau
de satisfaccio de les institucions privades
(en %) segons volum pressupostari de
I’entitat (en euros)
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Atencio als usuaris

Tasques administratives habituals
Gestio d'incidéncies

Avaluacio

Formacio

Processos de comunicacio interna
Gestid de persones remunerades
Gestio del voluntariat

Cap tipus de protocol

NS/NR

7,9%

1,3%

La utilitzacié de
protocols d’actuacio

Les organitzacions no lucratives tenen un repte
generalitzat quant a la sistematitzacié en el seu
funcionament. Un dels primers passos de la siste-
matitzaci6 comenca amb |'establiment de proto-
cols a sequir en diferents processos organitzatius.

En les dades quantitatives destaca novament la
preocupacié pels usuaris ja que en més d'un 82%
de les entitats s'estableixen protocols adrecats a
atendre’ls.

Tot i que, en menor mesura, les entitats també
afirmen emprar altres protocols per a procedi-
ments de gestié de manera habitual, de manera
que entre la meitat i tres quartes parts de les or-
ganitzacions compten amb sistemes formalitzats
per a les tasques administratives, la gestié d’inci-
dencies, I'avaluacio, la formacié, els processos de
comunicacioé interna o la gestié de les persones.
En canvi, és menys frequent entre les entitats
comptar amb protocols d'actuacié pel que fa a la
gestié del voluntariat (43%).

Es compta amb protocols d’actuacio
a seguir per... (en %)
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Cal destacar, pero, que existeixen diferéncies no-
tables en la utilitzacié de protocols d'actuacio
segons la mida de I'entitat, ja que les dades mos-
tren que és entre les entitats de major mida on
és molt més frequlent treballar amb sistemes es-
tablerts en les diferents arees. Per exemple, del
8% d’entitats que afirmen no comptar amb cap
tipus de protocol establert, la majoria sén orga-
nitzacions amb menys de 120.000 euros de pres-
supost, la qual cosa representa que, entre aques-
tes, sén gairebé un 22% les que no utilitzen cap
d’aquests sistemes.

No obstant, en els camps administratius i de ges-
ti6 dels usuaris, I'establiment de protocols és forga
generalitzat entre les entitats, independentment de
la seva mida, mentre que és en arees addicionals a
la gestio diaria on es fa més evident que els proto-
cols sén més freqlients en les entitats més grans
(gestio d'incidéencies, avaluacid, formacio).

En canvi, cal destacar que en la gestié del volun-
tariat, les entitats més grans compten en menor
mesura que les mitjanes o petites amb protocols
establerts ja que, per exemple, només una ter-
cera part de les entitats de més de 300.000 eu-
ros afirma usar-ne, mentre que gairebé un 60%
de les entitats de 12.000 a 300.000 euros treba-
Ila amb aquests.

Els primers passos realitzats per part de les or-
ganitzacions pel que fa a la sistematitzacio dels
processos i, en especial, en el camp de la quali-
tat, es posen de manifest en observar el pes que
representen sobre I'activitat les arees en qué les
entitats estan aplicant criteris especifics de ges-
tié de la qualitat. Aixi, per exemple, gairebé un
10% considera que n’utilitza en la totalitat de la
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seva activitat i un 54% afirma comptar-ne amb
més de la meitat de la seva activitat. Encara res-
ta, pero, una quarta part que n'aplica en menys
d'un 25% de l'activitat. No obstant, un percen-
tatge significatiu d’entitats té previst ampliar les
arees en que s'apliquen aquests criteris, especial-
ment plantejant-se com a objectiu pels propers
dos anys treballar aquests criteris en el 100% de
I’activitat (gairebé una quarta part). Cal desta-
car, pero, que tot i que moltes entitats es plan-
tegen aquest objectiu, amb aquest horitzé tem-
poral, el percentatge d’entitats que tenen previst
treballar amb aquests criteris en més de la mei-
tat de les activitats que realitzen es manté en re-
laci6 a la situacié actual.

Percentatge de l'activitat en queé s’apliquen
criteris especifics de gestio de la qualitat (en %)

Percentatge previst en
els propers dos anys
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La utilitzacio de sistemes d’avaluacio

L'establiment de sistemes d'avaluacioé esta direc-
tament relacionat amb la capacitat de les orga-
nitzacions de millora en el funcionament orga-
nitzatiu i, en consequléncia, amb la prestacié de
serveis.

Un 88% de les entitats afirma comptar amb al-
gun sistema d’avaluacié. D'aquestes, tenen un
pes similar les que compten amb un sistema ex-
tern i les que només avaluen internament.

La seva organitzacio fa servir algun sistema
d'avaluacio (en %)

n‘utilitzen algun. En canvi, si es mostra clara-
ment en el cas de les entitats amb major
volum pressupostari, que és més habitual
comptar amb sistemes combinats (externs i
interns) amb un 61% de les entitats més
grans, mentre que a mida que es redueix el
pressupost de les entitats els sistemes ex-
terns perden rellevancia i entre les més pe-
tites és clarament majoritari emprar només
sistemes interns (68%).

Sistema d’'avaluacié segons volum
pressupostari de I'entitat (en euros)
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No obstant, la situacié varia notablement si
es realitza aquesta analisi segons la mida de
I’entitat. Les diferéncies no es donen en la
major o menor freqiiéncia de sistemes d’aval-
uacio ja que, independentment de la mida,
en tots els grups sé6n més d’'un 83% les que
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Sistemes d’avaluacioé utilitzats (en %)
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Els sistemes d'avaluacio utilitzats per les entitats
es centren en diferents arees, entre les quals la
més freqlent és la referent als objectius i resul-
tats de l'organitzacio, utilitzada per un 77% de
les entitats. Tot i no arribar al mateix nivell, tam-
bé sén més de la meitat de les entitats les que
compten amb indicadors establerts en alguns
dels programes i questionaris de satisfaccié dels
usuaris i beneficiaris. En canvi, les mateixes enti-
tats afirmen que és menys habitual comptar amb
sistemes d’avaluacié d’altres publics com les per-
sones remunerades i voluntaries, i només un 18
i un 20%, respectivament, afirmen utilitzar ques-
tionaris de satisfaccioé dirigits a aquests.

A més dels sistemes formals que les entitats afir-
men realitzar, moltes organitzacions combinen
aquestes eines amb altres avaluacions més infor-
mals del treball realitzat, com per exemple a tra-
vés de reunions. Alhora, moltes afirmen que la
realitzacié d’'auditories és un altre mecanisme
d’avaluacié emprat.

Reyvisié periodica de la coheréncia de la feina
realitzada respecte a la missi6 de I'entitat

Identificacié dels processos clau de la seva

organitzacié

Formacié continua de les persones de

I'organitzacio

Nomenament d’un responsable de qualitat

Control de qualitat dels recursos materials i dels

equipaments clau

La importancia que donen les entitats a avaluar
els objectius i resultats es vincula, en part, a la
valoracié que fan elles mateixes sobre la feina
orientada a revisar la coheréncia entre el treball
que realitzen i la seva missid, i a detectar els pro-
cessos clau. Més d'una tercera part de les enti-
tats considera que realitza molta feina en aques-
tes dues linies.

En el camp de la qualitat, també és significatiu
el percentatge d’organitzacions que considera
que realitza molta o forga feina en el control de
la qualitat dels recursos i en la identificacié de
persones responsables. Encara en aquests casos,
tot i ser minoritari, és forca major el pes que te-
nen les organitzacions que no hi estan treba-
llant. Destaca el fet que un 23% de les entitats
afirmi no haver treballat gens el nomenament
d’un responsable de qualitat a I'organitzacié.

Valoracio de la feina realitzada a
I'organitzacié sobre alguns aspectes (en %)
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Els “clients” de les entitats

Per a les organitzacions del tercer sector social
parlar de clients els resulta dificil ja que associen
aquest terme al mén empresarial i, de vegades,
no acaben de comprendre el significat en el cas
de les seves organitzacions.

Durant la realitzacié del treball de camp qualitatiu al-
gunes organitzacions van definir qui eren els seus
clients. Potser aquesta és una manera més clara d'en-
tendre de qué es parla quan es refereixen a clients i
per que sén importants en termes de qualitat.

"Des de la nostra organitzacié el que vam fer és
triar qui volem tractar com a client. En primer lloc,
les persones beneficiaries. En segon lloc, els finan-
cadors que es poden dividir entre publics i insti-
tucionals. En tercer lloc, el voluntari perquée tam-
bé té unes expectatives. Es un client intern. Si el
voluntari esta content, aixo té molt a veure amb
I'exit de la organitzacié. Els treballadors contrac-
tats no els vam considerar.

Els que consten com a clients han de tenir una po-
litica adrecada a ells en tots els procediments. S'-
ha d'avaluar la seva satisfaccié, s'han d'empren-
dre accions correctives.

Vist en positiu, la qualitat s'assoleix quan sabem
conciliar els interessos dels beneficiaris dels finan-
cadors publics o privats, els socis i el voluntariat.
La qualitat seria aquell 95% de casos en qué els
interessos d'aquests coincideixen. Es important
distingir entre els clients finals i els no finals per-
qué quan no coincideixen els seus interessos, haig
de vetllar perque la meva missié no acabi orien-
tada al financador en detriment del beneficiari.
Per tant, aix0 és la politica de qualitat."

Extret del treball de camp qualitatiu

La multiplicitat i diversitat d'entitats socials i dels
seus ambits de treball fa que cada entitat es plan-
tegi de manera diferent com enfocar el treball que
es fa dins I'organitzacié i com millorar la qualitat
dels serveis oferts. Un aspecte en qué clarament
es diferencien les organitzacions és en els serveis
que ofereixen, perd també en a qui els ofereixen.
Es a dir, a qui identifiquen com a client, ja sigui
com a destinataris directes dels seus programes
com a interlocutors als quals dirigeixen altres ser-
veis o per als qui treballen.

Aixi, el public en que hi ha major acord en consi-
derar com a client per a I'organitzaci6 és en els
usuaris, ja que més de la meitat de les entitats els
consideren indiscutiblement com a client de la se-
va tasca i serveis.

Amb percentatges lleugerament més reduits, les
entitats també assenyalen considerar com a clients
altres publics als quals es dirigeixen de manera in-
directa, com sén I'’Administracié Publica, els fami-
liars dels usuaris i altres institucions privades.

Per contra, els publics amb que es relacionen les en-
titats i que reben en menor freqiiéncia la conside-
racio de clients per part d’aquestes son, en primer
lloc, els organs de govern institucionals, seguits per
les persones remunerades i les voluntaries.

Cal destacar especialment el cas dels donants, ja
que un 27% de les entitats afirma no considerar-
lo com a client, percentatge superior al qué do-
nen a altres possibles financadors com el sector
public o institucions privades.

Consideracio clients (en %)
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Cal afegir, pero, que és entre les entitats de ma-
jor mida on és més habitual considerar com a
clients els diferents publics ja que en les més pe-
tites, en canvi, és més nombroés el grup contrari
en tots els publics. Per exemple, en el cas dels
usuaris, un 35% de les entitats de menys de
12.000 euros no els considera clients, pero aquest
percentatge es redueix en les entitats més grans
i, en el cas de les de més de 1 milié i mig d’euros,
sén un 85% les que si els consideren.

Els sistemes de gestio
de qualitat

El grau d'implantacio

Aquesta recerca planteja un enfocament i s'apro-
xima als temes de qualitat com un fet global pre-
sent a tots els racons i manera de fer de les orga-
nitzacions.

Els sistemes de gestié de qualitat sén un pas im-
portant en el cami cap a la qualitat. No obstant,
associar la implantacié de sistemes a |'existéncia
d'una cultura de qualitat a I'organitzacié no
sempre és possible. Per tal que es pugui fer
aquesta identificacid, totes les persones de I'or-
ganitzacié han d’estar convengudes de les apor-
tacions del sistema de qualitat al funcionament
de I'entitat i, en definitiva, a treballar de mane-
ra eficac sobre la missié de I'entitat.

La implantacié de sistemes de qualitat acostuma
a fer-se inicialment en alguns programes o arees
d’activitat de les organitzacions i, és a partir d'a-
questa experiéncia, que es valora la possibilitat
d’estendre el sistema de qualitat a altres parts
de I'entitat.

Cal tenir en compte a I'hora d'analitzar la informa-
ci6 d’'aquest apartat la mostra utilitzada en el tre-
ball quantitatiu de la recerca. Més del 32% de les
organitzacions que formen el tercer sector social
catala tenen un volum pressupostari inferior als
12.000 euros (segons dades del Llibre blanc del ter-
cer sector civicosocial). En la mostra utilitzada un
13,1% de les organitzacions compta amb un vo-
lum pressupostari inferior als 12.000 euros. Per
tant, la mostra compta amb una major representa-
tivitat d’entitats mitjanes i grans, element que s'ha
de tenir present en la interpretacié dels resultats
de I'enquesta que, per tant, reflecteixen una reali-
tat lleugerament diferenciada de la del sector.

Per tant, a I'hora d’analitzar el grau d'implanta-
ci6 dels sistemes de qualitat cal tenir en compte

la mostra amb qué es treballa, pero també les
diferéncies que es donen segons la mida de les
entitats.

Tal i com es veu al grafic, gairebé un 40% de les
organitzacions enquestades afirma haver implan-
tat algun sistema de gestié de qualitat. A més,
un 16% es troba en |'actualitat en procés d'im-
plantacio.

L'organitzacio té implantat algun

sistema de qualitat? (en %)

NS/NR

Bsfiie 4,2%

procés
d’implantacié
16,0%

40,3%

Si
39,6%

Font: Observatori del Tercer Sector

No obstant, aquest grau d‘implantaci6 varia, com
s'ha comentat, segons la dimensié de les entitats
i, com mostra el seglient grafic, a mesura que les
entitats assoleixen un major tamany es fa menys
habitual no comptar amb cap sistema de qualitat
implantat. En les entitats de major tamany només
un 12,5% afirmen no treballar amb cap sistema,
mentre que el maxim percentatge es déna en el
grup d’entitats d’entre 12.000 i 60.000 euros,
amb un 71,4%.

Les organitzacions amb un volum pressupostari
més elevat acostumen a tenir unes estructures or-
ganitzatives més solides que els ajuden a posar
en marxa aquest tipus d'iniciatives. Les organit-
zacions amb menys recursos davant la incertesa i,
en ocasions, desconeixement de les implicacions
reals del que suposa iniciar la implantacié d'un
sistema de gestié de qualitat, segueixen centra-
des en la prestacio directa de serveis als seus usua-
ris/beneficiaris.
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La seva organitzaciéo NO ha implantat un
sistema de qualitat segons volum
pressupostari de I'entitat (en euros)
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De manera inversa, en les entitats més grans és
major el pes que tenen les que ja compten amb
un sistema implantat (un 72% de les organitza-
cions amb més de 1,5 milions d’euros de pressu-
post) i el percentatge es va reduint, presentant el
minim en les entitats més petites, on només un
5,6% afirmen tenir algun sistema implantat.

La seva organitzacié Si ha implantat un
sistema de qualitat segons volum
pressupostari de I’'entitat (en euros)
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Tot i aquestes clares diferencies quant al grau d’'im-
plantacié de sistemes de qualitat segons el volum
pressupostari, en analitzar el percentatge que re-
presenten les entitats que es troben en el procés,
no hi ha diferencies significatives. De fet, és entre
les entitats mitjanes (de 60.000 a 300.000 euros)
on sén més les entitats que estan en aquest pro-
cés. No obstant, cal tenir en compte que aquests

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

percentatges sén sobre el total de les entitats i,
per tant, en els grups d’entitats més grans el pes
que poden assolir les entitats en procés és menor
ja que hi ha un major nombre amb algun sistema
ja implantat (per exemple, el 16% de les entitats
més grans representa més de la meitat de les que
encara no tenien cap sistema implantat).
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Percentatge d’entitats en procés d’'implantacio
d’un sistema de qualitat segons volum
pressupostari de I'entitat (en euros)
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Cal tenir present, pero, que els graus d'implanta-
ci6 d'aquests sistemes de qualitat també sén va-
riables ja que no sén aplicats en la totalitat dels
programes de les entitats que afirmen utilitzar-ne.
Moltes organitzacions comencen a treballar amb
aquests indicadors en unes arees o activitats con-
cretes, de manera que aquesta restriccio faciliti el
procés d'implantacio, per tal de plantejar-se, com
a properes etapes, la propera ampliacié dels am-
bits subjectes a aquests sistemes.

Aixi, de les entitats que ja tenen algun sistema im-
plantat, gairebé la meitat el tenen fins ara en
menys de la meitat de les seves activitats. Només
representen un 15% les organitzacions que afir-
men que la implantacié del sistema de qualitat és
transversal a totes les activitats de I'entitat.

% de I'activitat de I'organitzacio en que esta
implantat el sistema de gestié de qualitat
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A més, també es posen de manifest diferéncies
segons el volum pressupostari de les entitats ja
que, per exemple, entre les entitats més grans
(més d’1,5 milions d’euros) sén una quarta part
les que tenen el sistema implantat en el 100%
de I'activitat. De fet, només una de les entitats
que afirmen treballar de manera transversal
amb sistemes de qualitat compta amb un pres-
supost per sota els 60.000 euros.

En les entitats més petites (per sota els 60.000
euros), les que han implantat algun sistema ho
han fet majoritariament en arees més reduides,
un 41% en menys del 25% de la seva activitat.
Alhora, es déna una gran diferencia entre les en-
titats per sota i per sobre els 300.000 euros pel
que fa al grau de concrecié sobre el pes que re-
presenta |'activitat (o activitats) sobre la qual s’'-
hi ha implantat un sistema, ja que en les enti-
tats de menor volum pressupostari és molt
elevat el percentatge amb dificultats de concre-
ci6 sobre aquest pes, en més d'una tercera part
de les entitats.

Lestat de la qualitat a les ONG socials 3 7 m



% de I'activitat en que esta implantat el siste-
ma de gestio de qualitat segons volum
pressupostari de I'entitat (en euros)

Més de 1,5
milions

Entre 300.000 i

1,5 milions G’SI

32,3 |

Entre 60.000 i

300.000 b I

250 |

Menys de

60.000 il

[ 176

0% 20% 40% 60% 80% 100%

00 Menys del 25%
@ Més del 75%

O Entre el 25% i el 50% O Entre el 50% i el 75%
M 100% d'activitat ® NS/NR

Font: Observatori del Tercer Sector

Per tant, tot i que queda pales que les organitza-
cions socials han comencat a donar passos en els
darrers temps i es preocupen per la qualitat, és
necessari continuar treballant per tal que es pu-
gui parlar de qualitat com una realitat en la glo-
balitat d'aquestes entitats.

Les clares tendéncies que es donen segons el vo-
lum pressupostari de les entitats no es repeteixen
en analitzar les diferéncies en el grau d'implanta-
ci6 dels sistemes de qualitat segons I'ambit. Cal
destacar el cas de les entitats que treballen amb
infancia i joventut, que presenten uns percentat-
ges més diferenciats de la resta d'ambits perque
les entitats que tenen un sistema implantat comp-
ten amb un pes inferior i les que no en tenen cap,
ni en procés, son més. No obstant, es tracta d'un
ambit amb forca pes dins el sector i, de fet, és el
gque mostra una distribucié més similar a la glo-
bal de la mostra. En la resta d’ambits, en canvi,
tenen major pes les entitats amb sistemes ja im-
plantats,entre un 53% i un 68%, i presenten una
distribucié més homogénia entre ells.

L'organitzacio té implantat algun
sistema de qualitat?
Segons I'ambit d’actuacio
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Els sistemes implantats

En algunes organitzacions conviuen diferents sis-
temes de qualitat tot i que aquest no és el fet més
habitual. Normalment, si el procés d'implantacié
del sistema no ha comptat amb dificultats o si no
existeix una exigéncia externa en algun programa
que obliga a la implantacié d’un sistema determi-
nat, les entitats amplien I'abast del sistema que
han comencat a utilitzar.

Tot i que no totes les entitats especifiquen el sis-
tema que tenen implantat (un 16% de les 57 en-
titats que afirmen comptar amb algun, no l'iden-
tifiquen). De les 48 entitats que si han especificat
els sistemes amb qué treballen, la majoria n'uti-
litza un de sol (83%), tot i que no es pot obviar el
pes de les entitats que en combinen diferents,
com mostra el seglient grafic.

Nombre de sistemes citats per una mateixa
entitat (en %)
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A més, la informacié recollida en el treball de
camp quantitatiu també permet afirmar que el
sistema clarament més estes és I'ISO. Aquesta
analisi s’ha fet a nivell global tenint en compte si
s'ha implantat alguna de les normes ISO, que re-
presenta un 65% dels sistemes implantats. Tot i
aixo, de vegades, es critica des de les organitza-
cions les dificultats d’adaptacié d'aquest sistema
provinent del mén empresarial a la realitat del ter-
cer sector social i de les organitzacions que ac-
tuen com a prestadores de serveis.

A més de I'lSO, les entitats mencionen altres sis-
temes que utilitzen algunes d’elles, en gran part
combinant-los amb el primer, encara que en al-
gunes ocasions en exclusivitat. Aixi, apareixen, en-
tre d’'altres, sistemes adaptats del mén empresa-
rial, com I'EFQM, pero també d’especifics del
sector no lucratiu, com I'ONGambQualitat. Alho-
ra, també s’esmenta la utilitzacié de certificacions
mediambientals, a més de la que realitza I'ISO
(14000), com I'EMAS.

Tipus de sistemes citats per una
mateixa entitat (en %)
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En preguntar sobre el sistema que triarien les en-
titats que encara no en tenen cap establert, la ma-
joria també coincideix en assenyalar I'ISO com
I'opcié clarament majoritaria. Tal i com es veu en
el segiient grafic, un 75,6% de les entitats que te-
nen la intencié d'implantar un sistema de quali-
tat i que tenen clar quin escollirien, incorporarien
un sistema ISO. En canvi, la resta de sistemes pre-
senten unes freqléncies molt inferiors, ja que la
segona opcid per les entitats es tracta dels indi-
cadors de ONGambQualitat, destacats, pero, amb
un 12%.

Cal destacar el fet que moltes de les entitats que
actualment no tenen definit cap sistema si tinguin
clar per quin es decantarien, fins i tot les que no

es troben actualment en procés. Del total d’enti-
tats que actualment no compten amb cap siste-
ma ja establert, la meitat responen sobre per quin
es decantarien. Per tant, tot i que a la practica no
sempre han iniciat el procés, moltes ja s’han plan-
tejat el tema de la qualitat a la seva entitat i algu-
nes han fet la valoracié de diferents alternatives
per veure quin pot ser més convenient en el seu
cas i tenen decidit quin sera.

La seva organitzacio té previst implantar
algun sistema de qualitat? (en %)
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Les motivacions per a la implantacio

La implantaci6é de sistemes de qualitat és un pas
ldgic en les organitzacions que es preocupen pels
temes de qualitat perqué suposa aprofitar models
de gestio6 existents adaptant-los —en la mesura del
possible- a la manera de fer de I'organitzacié. L'a-
profitament de models existents té sentit per no
haver de reinventar de manera sistematica a to-
tes les entitats i per minimitzar I'impacte de la im-
plantacié de sistemes.

Si els costos d'implementar un sistema de quali-
tat a I'organitzacié no compensen les aportacions
a la millora en el funcionament de I'entitat caldria
valorar si les aportacions haurien estat més grans
amb un altre sistema diferent.

Els diferents sistemes existents es basen en alguns
principis de qualitat comuns. A I'"hora d’escollir
quin sistema de gesti6 de qualitat és el més adient
en cada cas s'ha de tenir informacié suficient
quant a: queé comporta el procés d'implantacio,
quines son les experiencies d’altres entitats en la
implantacid, el temps necessari per a tenir el sis-
tema implantat, etc.

La rad de la implantacié d’'un sistema de qualitat
hauria d’estar motivada per la creenca ferma que
realment aquest esforg tindra uns efectes positius
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sobre la manera de fer organitzativa. No obstant,
hi ha entitats que inicien la implantacié d'un sis-
tema de qualitat perqué se'ls requereix, per exem-
ple, a I'hora de sollicitar una subvenci6 i que
aprofiten aquesta oportunitat per avancgar en el
cami cap a la qualitat.

" Hi ha programes que ja treballen amb procedi-
ments. Has de tenir el certificat per accedir a la
subvencié pero ja l'aprofites per implantar una sé-
rie de procediments".

Extret del treball de camp qualitatiu

A més del rol que poden jugar les administracions
publiques, les entitats reben altres influencies per
comencar la implantacié de sistemes a I'entitat.
Per exemple, moltes entitats afirmen que les pri-
meres reflexions al voltant de la implantacié d'un
sistema de qualitat van estar relacionades amb el
coneixement d’experiéncies d’altres entitats amb
les quals es relacionen. Les organitzacions de se-
gon ordre a les quals pertanyen també sén una
font impulsora de la qualitat.

La voluntat de sistematitzacié i millora organitza-
tiva sovint existeix entre les persones de les enti-
tats. Malgrat aix0, en la realitat diaria costa tro-
bar els espais per a temes com la protocol-litzacié
i sistematitzacié de processos. Aquests aspectes,
tot i ser fonamentals, formen part de les planifi-
cacions organitzatives en comptades ocasions. Per
aquest motiu, quan es treballen aquests temes
acostuma a haver un sobreesforg per part de les
persones de |'organitzacié que s'hi dediquen.

Entre les motivacions que s’assenyalen per im-
plantar un sistema de qualitat o un altre aparei-
xen les que es mostren en la seguent taula:

Les entrevistes amb les organitzacions de
segon nivell coincideixen amb les motivacions
que les organitzacions de base han donat en
el treball de camp quantitatiu.

Sovint les organitzacions escullen la ISO com
a sistema de qualitat per a la seva organ-
itzacié. D”una banda, perqué desconeixen
quines son les altres alternatives de qué dis-
posen i, de l'altra, perque altres organitza-
cions amb qui tenen contacte han implantat
aquest sistema i, per tant, tenen referents en
els seus processos d'implantacid.

Algunes entitats afirmen haver implantat un
sistema de qualitat perque se’ls ha exigit des
de les administracions publiques per tenir ac-
cés a les subvencions. En alguns casos,
doncs, les administracions publiques lliguen
el fet d’atorgar suport economic a la im-
plantacié de sistemes de qualitat. Per tant,
aquest fet és forca rellevant per unes entitats
que tenen una forta dependéncia dels fons
provinents de les administracions publiques.

"Primer vam limitar-nos a l'exigéncia externa que
teniem, i ara si que estem en un procés a nivell
de tota la fundacio, per veure quins sén els pro-
cessos comuns que tenim per treballar a nivell de
fundacié. A veure si és la ISO o que és. Primer su-
posa molta paperassa perdo conforme vas desco-
brint el sistema ho vius amb més llibertat. Ara ja
veus que no és tan tancat ni tan estricte. Els audi-
tors en el mén social tampoc tenen tan clar quins
sén els requisits o quins sén els indicadors... con-
forme dominem més, podrem fer-lo més nostre i
més a la nostra mida".

Extret del treball de camp qualitatiu

El reconeixement extern del sistema: és conegut i certificable

L'adequacié del sistema a l'entitat

Les referéncies positives d’altres organitzacions

La utilitat de I'’enfocament per processos

L'existéncia de requisit des de les administracions publiques

L'efecte en la globalitat de I'organitzacio

El principi de millora continua i la revisié anual de la gestio

Per la idoneitat del sistema a l’activitat realitzada

L'orientacio del sistema ONGambQualitat a les entitats del tercer sector
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Les dificultats en la implantacio

Les entrevistes a les organitzacions de segon ni-
vell van ajudar a veure quines eren les dificultats
més comunes amb que es trobaven les entitats a
I'hora d'implantar un sistema de qualitat. En el
treball de camp quantitatiu es va formular una
pregunta adregada a recollir les percepcions de
les entitats sobre aquesta questié.

Entre les dificultats més comunes que destaquen
les organitzacions es troben:

Manca d’adequacioé del sistema de qualitat
a I'organitzacio.

El contrast d'experiéncies amb altres organitza-
cions que treballen en ambits d'activitat sem-
blants i una valoracié sobre I'adequacié dels prin-
cipis del sistema a I'entitat poden ser eines utils
per preveure l'aparicié d'aquesta dificultat.

Resisténcia al canvi per part de les perso-
nes de I'organitzacio.

En els processos d'implantacié de sistemes de qua-
litat, la comunicacié entre les diferents persones in-
volucrades en I'organitzacié i també la implicacid i
la participacié d'aquests, juguen un paper clau du-
rant el procés com a impulsors/detractors. Les per-
sones son l'element clau de les entitats i, com a
tals, el seu rol és també clau en la implantacié de
sistemes. Donat que en ocasions la primera percep-
cidé o impressié de les persones implicades pot es-
tar lligada al sobreesfor¢ que pot representar el
canvi, és necessari que hi hagi informacié sobre el
procés que s'enceta, les motivacions, les implica-
cions, etc.

Sensacio de burocratitzacié excessiva.

Les ONG socials tenen una forta orientacié envers
els seus usuaris/beneficiaris. Quan la protocol-lit-
zacio i la sistematitzacioé no s'han treballat prévia-
ment pot apareixer aquesta problematica. Per tal
que desaparegui aquesta sensaci6 cal que quedi
clar per a tothom quines sén les aportacions en
la realitzacié de la missi6 organitzativa aixo que,
en un moment donat, pot semblar Unicament una
burocratitzacié de I'entitat.

"Es vital transferir els conceptes de qualitat a tots
els nivells d'una organitzacié, fer-ne difusié cons-
tantment."

Extret del treball de camp quantitatiu

Sensacioé de poc valor afegit.

La capacitat de la direccié d'impulsar I'esfor¢ po-
sant exemples d’altres entitats que han tingut bo-
nes experiéncies i justificant les mancances que
han fet que en altres entitats el procés no hagi
tingut molt d’exit, pot ajudar a no perdre les ga-
nes de continuar endavant amb el procés per
aquesta rao.

Sensacio de rigidesa de processos.

Aquesta dificultat pot apareixer sobretot en aque-
lles organitzacions que tradicionalment han fun-
cionat sense definir els processos, els punts critics
d'aquests processos i la rellevancia dels mateixos.

Sensacioé d’obligacio.

Quan la implantacié del sistema es realitza per-
que és una exigencia externa a |'organitzacié pot
haver una sensacié d’obligacié tan en el personal
directiu com tecnic de |'entitat.

"Es dificil que les oficines locals siguin conscients
del que representa treballar per una certificacio
de qualitat. Potser no sabem transmetre o no co-
neixem la necessitat que té treballar a partir d'uns
procediments. Possiblement ja estan treballant
amb aquests procediments i quan els ve pautat i
marcat ho veuen com una feina afegida. Encara
no hem tingut temps que hi vegin un benefici. A
mé,s quelcom que ens han imposat, no ha nascut
com una necessitat natural".

Extret del treball de camp qualitatiu

Alt consum de recursos humans i materials.

Es un aspecte que sobretot les organitzacions que
tenen un volum pressupostari molt limitat tenen
en compte a I'hora de plantejar-se la implantacio
de sistemes de qualitat.

"Per entitats com la nostra, petites, la dificultat
econodmica és important. Es un pes fort no només
en diners siné també en temps de dedicacié".
Extret del treball de camp qualitatiu

Necessitat de més suport extern.

Lligat amb I'anterior, sovint es valora des de les
entitats que, a més dels recursos materials o fi-
sics, es requereix coneixement, o si més no asses-
sorament, element que no només pot ser de gran
ajuda siné que també en ocasions pot arribar a
ésser determinant de I'éxit de la implantacid.
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Desconeixement del sistema de qualitat.

Com en el cas de la possibilitat d’adaptar el sis-
tema a l'organitzacid, les organitzacions que cer-
quen referéncies sobre els sistemes de qualitat
s'han trobat amb dificultats per a conéixer siste-
mes especifics del sector.

Es important ressaltar que s’ha preguntat a les
organitzacions sobre les dificultats que han tin-
gut en els processos d'implantacié i que no se’ls
ha fet valorar quines sén les dificultats amb que
es troben en la gesti6 diaria amb el sistema.

Algunes de les dificultats amb les quals afirmen
trobar-se les entitats, com s’ha vist, estan lliga-
des al fet que la implantacié d'un sistema de
qualitat no sempre es tradueix en la interioritza-
ci6 d'una cultura de qualitat compartida per to-
ta I'entitat. Aquesta realitat esta implicita en el
fet d'afirmar que algunes de les dificultats estan
lligades a no veure prou avantatges en la implan-
tacio, amb el risc que aix0 suposi una excessiva
burocratitzacié o paperassa. Per tant, per a al-
gunes entitats, el repte principal es troba en can-
viar la perspectiva dins I'entitat i poder adoptar
una visi6 més global del qué suposa el canvi i
aconseguir que aquest es comparteixi entre to-
tes les persones de I'entitat (o les directament
implicades).

"Al principi era un tema desconegut en el sentit
tecnic. No ens era desconegut el tema de la qua-
litat. Perqué ganes de fer-ho bé sempre n'hem tin-
gut. Per aix0, vam demanar a una consultoria que
ens ajudés a fer el procés. En algun moment vam
mirar de fer-ho algunes entitats juntes pero al fi-
nal no ens varem posar d'acord. Varem fer el pro-
cés de la ma de la consultoria i varem aprendre
sobre la propia marxa".

Extret del treball de camp qualitatiu

La implantacié d'un sistema implica un major o
menor canvi en funcié de la manera de treballar
prévia de I'entitat. Per exemple, algunes entitats
afirmen que alguns dels procediments pels quals
han hagut d'establir protocols en implantar un
sistema de qualitat en concret ja es donaven amb
anterioritat a I'entitat, pero la diferéncia es déna
en queé no sempre es sistematitzaven o no es
mantenia per escrit la informacié al respecte i tot
es desenvolupava a nivell informal. Per tant, im-
plantar un sistema no sempre implica canviar la
manera de treballar, qué es fa, sind que per al-
gunes entitats |'evolucié esta en procedimentar-
ho i que en quedi constancia.

Tot i que algunes entitats afirmen que d'aquesta
manera es donen alguns avantatges dins de I'en-
titat (per exemple, en el recull historic, sistema-
titzacié de processos, facilitar el flux d'informa-
cié i coneixement intern a I'entitat, etcetera), en
algunes ocasions es pot percebre com una tasca
excessiva ja que pot arribar a alentir algunes tas-
ques sense que l'impacte de les accions difereixi.

Per tant, es pot concloure que part d’aquestes di-
ficultats estan associades al fet que a vegades es
compta amb una visié a curt termini i costa més
de veure a llarg termini. Aixi, per a alguns és més
visible considerar que per a fer aquesta tasca en
concret, tenir un sistema implantat pot represen-
tar “un problema” perque representa anar més
lent i omplir més papers per a realitzar una tasca
que ja es feia anteriorment. En canvi, costa més
percebre que a la llarga pot ser més beneficiés
per a I'entitat. Alhora, es donen diferencies se-
gons la persona ja que, per qui ja ho feia abans,
no suposa tant avantatge, o pels qui estan en
contacte directe amb el public, per exemple, que
fixen els seus objectius en els resultats o impacte
de les accions.

Les dificultats en els processos d’implantacioé (en %)
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Entre les dificultats que s’han trobat o es podrien
trobar les organitzacions en els processos d'im-
plantacié de sistemes de gestié de qualitat, des-
taca sobretot la necessitat de tenir més suport
extern, la sensacié d'una excessiva burocratitza-
ci6, el consum de recursos humans i materials i
I'obligatorietat de la implantacio tal i com es pot
veure a la taula seglent.

Les aportacions de la implantacio

Les entitats sén conscients que la implantaci6 del
sistema de gestio de qualitat els ha beneficiat en
diferents ambits. Més del 50% de les organitza-
cions enquestades considera que ha estat molt
important I'aportacié d’elements de reflexié so-
bre la propia organitzaci6. També es destaca una
millora en els serveis que ofereix I'organitzacio,
guesti6é forca important si es té en compte que
s'esta parlant d'unes entitats que tenen en la
prestacioé de serveis als seus usuaris/beneficiaris,
una de les seves principals raons de ser.

"La implantacié d'un sistema de qualitat ens ha
ajudat a "posar ordre" a la nostra manera de tre-
ballar, sense perdre la nostra identitat."

Extret del treball de camp quantitatiu

"Una dificultat és no fer alguna cosa que sigui
molt feixuga, i que després ningl no sigui capag
d'utilitzar. Dicotomia de fins on cal que estructu-
rem i fins on no val la pena. Perqué considerem
gue aquests treballs han de facilitar, no han de
complicar. Pel que fa als beneficis crec que el més
important és mantenir la cultura organitzativa,
sobretot tenint en compte el canvi de persones
que es produeix a la nostra entitat. Aixo implica
que tinguem la necessitat de clarificar quines sén
les funcions de cadascu."

Extret del treball de camp qualitatiu

Les entitats reconeixen que amb la implantaci6 de
sistemes de gestio de qualitat s'aconsegueix fer
una protocol-litzacié dels processos i es déna una
millora substancial en I'eficacia i I'eficiencia de la
gestio de I'entitat.

Les aportacions de la implantacio de sistemes de gestié de qualitat (en %)
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La importancia dels
temes de qualitat a
les ONG socials

La prioritzacié
de la qualitat

Gairebé el 78% de les entitats que han respost
I'enquesta afirmen estar totalment d’acord amb
que la qualitat és fonamental dins el tercer sector
social. El 48% la considera, a més, una questié ab-
solutament prioritaria dins la seva organitzacié.

Algunes entitats fins i tot vinculen els dos ele-
ments, considerant que el fet de compartir expe-
riencies i treballar conjuntament des del sector en
el camp de la qualitat, facilita a cada entitat po-
der incorporar aquestes eines de gestié a escala
interna o millorar les actuals.

"El treball sobre els temes de qualitat en el tercer
sector social esta en la linia de transparéncia i les
bones practiques que han de ser I'objectiu del ter-
cer sector."

Extret del treball de camp quantitatiu

"Cal que a les organitzacions hi hagi un responsa-
ble de qualitat i que es faci treball en grup amb
altres organitzacions, entitats, etcetera, envers els
temes de qualitat."

Extret del treball de camp quantitatiu

Les organitzacions coincideixen en afirmar majo-
ritariament que la qualitat és un aspecte fona-
mental dins el tercer sector social. Les organitza-
cions més petites concentren la majoria dels seus
esforcos en la realitzacié d’activitats i la supervi-
vencia. El fet que el 5% de les organitzacions amb
un volum pressupostari inferior als 60.000 euros
(o el 10% en aquelles que ni tan sols superen els
12.000 euros) no hagin sabut respondre si aques-
ta era 0 no una questié fonamental dins el sector,
indica la necessitat de continuar reflexionant i tre-
ballant sobre la seva importancia.

Molt d'acord o totalment d’acord en qué
la qualitat és fonamental dins el tercer
sector social segons volum pressupostari
de I’entitat (en euros)
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En analitzar el grau d'acord amb queé la qualitat
és una prioritat dins la propia entitat i mirant les
diferéncies segons el volum pressupostari, no
s'observen grans desacords en el grau d’acord
amb que la qualitat és una prioritat dins la pro-
pia entitat. Si que es manifesta, pero, que en les
entitats més petites el percentatge de respostes
que hi estan totalment d’acord (un 38%) és lleu-
gerament inferior en comparacié amb les més
grans (un 55%).

Si s’analitza la informaci6 segons el volum pres-
supostari, un 55% de les organitzacions de més
d’1,5 milions d'euros que han respost conside-
ren la qualitat un repte a afrontar en els propers
dos anys. En el cas de les organitzacions més pe-
tites, aquest percentatge és molt menor, espe-
cialment entre les que no superen els 12.000 eu-
ros de pressupost (un 10%). Es important
destacar que, si bé en els casos de les organitza-
cions més petites sembla que la qualitat no és la
prioritat en un futur immediat, per al 62% de les
organitzacions amb un volum pressupostari en-
tre 12.000 i 120.000 euros si que ho és.

Aquest fet posa de manifest que tot i que la ma-
joria d’entitats assumeixen que la qualitat és un
tema rellevant i que s'ha de treballar des de les
propies entitats, no totes perceben el repte de
la mateixa manera. Aixi, les organitzacions més
petites sovint fixen altres necessitats previes. Al-
hora, el diferent grau d’'implantacié de sistemes
de qualitat i d’'avaluacié fa que el tipus de repte
que representa entre les entitats més grans i les
mitjanes divergeixi. Per algunes entitats, les tas-
ques pendents estan més lligades a la millora i
ampliacié dels sistemes i eines que actualment
utilitzen mentre que, per altres, I'objectiu con-
sisteix, en la primera aproximaci6 de I'entitat en
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la materia i la implantacié d'un primer sistema o
procediments.

Aixi, tot i que hi ha un alt percentatge de valo-
racié de la importancia de treballar en la linia de
la millora de la qualitat dins el sector, encara
queda un volum significatiu d’organitzacions
que no ho valora com quelcom fonamental o
prioritari.

Les entitats mostren major dispersié entre elles
a I'hora de valorar la tasca realitzada en aquesta
linia. EI grup més nombrés no considera que es
tracti d'una assignatura pendent (un 30% estan
totalment d’acord amb aquesta afirmacié). Tot i
aixo, tenen encara un pes significatiu les que
consideren que els cal encara treballar més (un
12%). A més, les entitats que estan en descord
amb el fet de considerar que la qualitat és una
tasca per fer, sén les més grans. A mida que es
redueix el volum pressupostari de I'entitat, dis-
minueix també el percentatge de desacord. Per
exemple, més de dues terceres parts estan en
desacord (totalment o parcial) entre les entitats
més grans, mentre que en les de menor mida
aquestes representen el 43%.

Aquesta diferéncia es justifica en que, com s’ha
vist en apartats anteriors, sén les entitats de ma-
jor volum pressupostari les que mostren major
implantacié de sistemes de qualitat i processos
protocol-litzats dins les entitats, mentre que en
les més petites és menys habitual.

Totalment en desacord o parcialment en
desacord en qué la qualitat és una assignatura
pendent de I'organitzacié segons volum
pressupostari de I'entitat (en euros)
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A més de les diferencies segons la importancia de
les entitats, també es presenten lleugeres varia-
cions segons el seu ambit d'actuacié.

Les dades mostren que hi ha acord a I'hora de
considerar la qualitat com un tema fonamental,
perd hi ha alguns sectors que posen major emfa-
si a fixar-ho com a tema prioritari dins les matei-
xes entitats, principalment les que treballen en el
camp de disminuits.

Importancia de la qualitat segons ambits d’actuacié
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Els reptes de futur

El 47% de les organitzacions que han contestat
consideren la definicié de politiques de qualitat
propies del tercer sector social com una de les ma-
ximes prioritats per a donar impuls a la qualitat.

Gairebé un 37% de les organitzacions consideren
el foment de la formacié de les persones de I'or-
ganitzacié, i el financament public i suport extern
als sistemes de gestié de qualitat a les ONG so-
cials com a prioritats principals.

A més de les linies assenyalades, altres que s’a-
punten des de les organitzacions tenen a veure
amb la cerca de referents europeus o d‘altres en-
titats properes que estiguin aplicant sistemes de
gestio de qualitat.

Les entitats situen les administracions com un
agent rellevant de cara al futur treball de les enti-
tats en el camp de la qualitat. Es considera que
alguns dels reptes es situen en la predisposicio
d’aquest sector a col-laborar amb les entitats per
a millorar en aquest ambit, ja sigui oferint suport
(especialment economic) o acordant un marc re-
gulador conjuntament.

Alhora, algunes entitats sol-liciten reconeixement
per part de les administracions, demanant que tin-
guin en compte a I’hora d’atorgar els recursos aque-
lles entitats que acreditin una gestié de qualitat a
les seves entitats. Per tant, el paper de les adminis-
tracions és vist préviament, com agent que fomen-
ta i potencia la millora del sector i, posteriorment,
com agent que avala i premia |'esforc i especialment
els resultats obtinguts per les entitats.

Linies d’actuacio prioritaries
per impulsar la qualitat (en %)

La definicié de politiques de qualitat
propies del tercer sector social

La generacié de discurs sobre la
importancia de la qualitat

Dialeg amb les ad ministracions publiques
sobre la normativa reguladora

de la gestié de qualitat

El finangament public i suport extern als
sistemes de gestié de qualitat

de les ONEG socials

El foment de la formacié de les persones
de l'organitzacié

"Es prioritari que quan I'Administracié planifiqui
el cost dels serveis sigui realista quant al comput
dels requeriments reals que comporta fer un ser-
vei de qualitat. Aixo significa que tingui en comp-
te la necessitat d'uns determinats recursos mate-
rials, humans i economics. Sovint ens trobem que
és gairebé impossible el compliment de tots els
requisits legals i del client amb I'import que paga
I'Administracié per a la gestié d'un servei."

Extret del treball de camp quantitatiu

Les entitats socials es plantegen el tema de la qua-
litat amb una doble visi6. D'una banda, des de la
perspectiva de la propia entitat, considerant que
part dels reptes esta en saber implicar tota I'orga-
nitzacié de forma global vers una cultura de quali-
tat. Es dona especial importancia a la comunicacio
interna, perod també a I'assignacioé de rols i tasques
que clarifiquin el procés de canvi i la seva continui-
tat. Per altra banda, pero, el punt de partida del
sector i les caracteristiques del mateix, fa que mol-
tes entitats també parlin de la necessitat de treba-
llar conjuntament entre organitzacions, per tal de
compartir i facilitar els processos individuals.

"Cal crear més sinergies entre les entitats del ter-
cer sector social que ens portin a un suport en la
millora de la qualitat."

Extret del treball de camp quantitatiu

"Es primordial que mai perdem de vista la nostra
missio i els principals clients."
Extret del treball de camp quantitatiu
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Tot i I'acord entre les entitats sobre la importancia
de la qualitat i de la millora dels serveis, entre els
reptes o dilemes que es plantegen, es troba el fet
d’equilibrar el nivell optim entre I'esfor¢ necessari
per gestionar |'entitat amb qualitat sense que ai-
X0 requereixi recursos excessius (economics, hu-
mans o temps) ni interfereixi en la missié i natu-
ralesa de I'entitat. Es a dir, trobar el sistema més
adequat que permeti a I'entitat millorar sense per-
dre la propia essencia i que generi un impacte re-
al visible i coherent amb I'esforg realitzat.

"Implantar un sistema de qualitat als projectes de
formacio i gesti6 del voluntariat."
Extret del treball de camp quantitatiu

"Hem de vigilar els esforcos dedicats a la millora
de la qualitat i la imatge que es déna des de les
nostres organitzacions. La imatge que es déna no
sempre és un reflex fidel del bon funcionament
dels nostres serveis d'atenci6 a les persones."
Extret del treball de camp quantitatiu
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Resum de l'estat

de la qualitat a les
ONG socials catalanes:
principals dades

A partir de I'analisi que s'ha realitzat es poden ex-
treure algunes idees principals que resumeixen
I'estat de les entitats socials davant el tema de la
qualitat i la gesti6 de la mateixa dins el sector:

1. Importancia dels usuaris
o beneficiaris

Les entitats socials compten amb una clara orienta-
ci6 dels serveis cap als seus usuaris o beneficiaris i,
per aguest motiu, aquest agent es converteix en un
dels principals centres d’atencié. Una mostra d’a-
questa percepcio és la clara identificacié d'aquest
public com a client, en comparacié amb la resta.

La importancia d’aquest grup no es redueix exclu-
sivament a ser el destinatari dels programes o ac-
tivitats que realitzen, siné que, com a consequén-
cia d'aquest fet, es converteix també en el grup
vers el qual s’utilitzen un major nombre d’eines
de gesti6é o cap al qual es dirigeixen les primeres
accions que van més enlla de |'oferta directa de
serveis de les organitzacions.

Aquest fet es veu reflectit, per exemple, en qué
els usuaris/beneficiaris son I'agent amb el qual es
valora més positivament la comunicacié de les en-
titats, independentment de I'ambit d‘actuacié o
el volum pressupostari. Cap a ells es dirigeixen els
majors esforcos de sistematitzacié dels processos
vinculats. A més, és I'agent en que la recollida
d’informacié (per exemple, mitjancant els elevats
percentatges d’entitats que compten amb ques-
tionaris de satisfaccié a usuaris i la frequéncia d’a-
quests) és més habitual.

2. Necessitat de millorar
els vincles amb agents externs

Els resultats de I'enquesta i la informacioé recolli-
da durant les entrevistes posa de manifest que les
accions dirigides cap a altres agents externs sén
menys habituals a diferencia del qué succeeix en
el cas dels usuaris/beneficiaris. Per a moltes enti-
tats, encara no s'han establert (o queden pen-
dents) procediments d’actuacié per a treballar,
formalitzar o millorar les relacions que s’establei-
xen amb aquests.

D’entre aquests grups, cal destacar el cas de les

administracions publiques, amb les quals, tot i
que les entitats s'hi relacionen de manera conti-
nua, la comunicacié encara no és tan fluida com
la que es dona vers altres agents.

Alhora, per exemple, en el camp del funcionament
de les organitzacions i, en especial, de cara a cer-
car la millora sectorial al voltant de la qualitat mit-
jancant la implantacié de sistemes de qualitat, les
entitats consideren que aquest sector pot ser clau
oferint el seu suport a les entitats per tal de faci-
litar els processos de canvi.

També cal remarcar el cas dels donants. Encara que
les entitats que treballen en alguns ambits d'actua-
cié mostren una millor valoracié en la comunicacio
vers aquests, en general, seria desitjable una millo-
ra en aquest sentit. Per exemple, destaca que és
molt poc habitual comptar amb questionaris de sa-
tisfaccié per a coneixer la percepcié dels donants
sobre la tasca de I'entitat o el baix percentatge
d’entitats que els veu com a clients.

3. Diferencies poc significatives

en el funcionament segons

I'ambit d'actuacio

Les organitzacions socials presenten, en general,
poques diferencies segons els ambits de treball.
Aquestes entitats tenen comportaments similars
en els camps del funcionament i treball sobre la
qualitat. L'ambit d’'actuacié de les organitzacions
no és doncs un element determinant per a les en-
titats a I'hora d’afrontar el repte de la qualitat i
la millora dels seus serveis.

Si bé I'enfocament quant a la gesti6 i la manera
d’establir processos és similar segons I'ambit d’ac-
tuacié, quan s’'analitzen les tasques i programes
propiament, és quan es donen diferencies segons
el tipus d'activitat que es desenvolupa.

Aquesta variable no és determinant de les dife-
rencies entre entitats. No obstant, aixo no vol dir
que les entitats siguin homogeénies entre si.

4. Importancia
dels recursos disponibles

Per a moltes entitats, la reflexié sobre la gesti6 de
la qualitat dins I'organitzacié apareix com un ele-
ment que va més enlla de la gestid diaria i, per
aquest motiu, es planteja en major mesura des de
les entitats que tenen una estructura major i un
alt grau de formalitzacié.

Es a dir, entre les entitats amb un volum pressu-
postari inferior tot i que en general es valora com
un tema fonamental, sovint es percep com més
allunyat de la seva tasca perque les entitats el
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veuen com un tema addicional al seu funciona-
ment habitual que els requereix recursos o temps
de qué actualment no disposen.

Les dades mostren que es donen diferéncies sig-
nificatives segons el volum pressupostari de les
entitats, no només en la implantacié de sistemes
de qualitat sindé també en el grau d‘implantacio
dels mateixos i en aquelles tasques prévies com la
formalitzacié de determinats processos o el fet de
comptar amb sistemes d’avaluacié generalitzats.

Les principals diferéncies es donen entre les enti-
tats més petites i la resta, ja que no sempre les de
major volum pressupostari sén les que han avan-
cat més en el camp de la qualitat i la millora de la
gestié. Es a dir, tot i que és necessari comptar amb
un volum minim de recursos perque les entitats
es plantegin aquest repte, un cop assolit aquest
nivell, aquesta variable deixa de tenir tant de pes
com a factor discriminador.

5. La gestio de la qualitat:
un procés gradual i amb
similituds entre organitzacions

Les organitzacions reconeixen que hi ha dos fac-
tors clau a I'"hora d’encetar processos de millora
sobre qualitat a I'organitzacié. D'una banda, en
la majoria de casos es comenca aplicant criteris
de qualitat en algunes arees, programes o activi-
tats especifiques de I'organitzacié. En molts ca-
sos, l'inici d'aquests processos ve marcat per una
exigencia externa a l'entitat.

En general, s'observa una manca de visi6 trans-
versal de les possibles millores derivades de la in-
corporaci6 de la qualitat a les organitzacions. No
obstant, les entitats que en I'actualitat estan tre-
ballant en aquesta linia reconeixen les aportacions
derivades, tan pel que fa a la prestacié de serveis
com al funcionament de les organitzacions. Es de-
tecta la necessitat sectorial d’avancar cap a una
cultura de qualitat a les entitats.

Els sistemes de gestié de qualitat que compten
amb un reconeixement extern sén els que s‘incor-
poren més sovint a les organitzacions. Un 65% de
les entitats que han implantat un sistema de qua-
litat han triat la ISO. Les organitzacions prenen
com a referencia les experiencies d’entitats amb
qué tenen contacte directe i també escullen
aquest sistema perqueé se’ls demana externament.

6. Les persones com a clau en el
cami cap a la qualitat

El grau d'implicacié de les persones a les organit-
zacions determina en certa manera |'exit dels pro-

cessos d'implantacié de la qualitat a les entitats.
La direcci6 técnica esta forca involucrada en tot
tipus de processos organitzatius, tan en els més
estrategics com en els més operatius.

Uns dels aspectes que més valoren les persones
que viuen processos d’incorporacié de la qualitat
a les organitzacions son el suport organitzatiu i
la formacié durant el procés. Aquest fet, s'ha des-
tacat reiteradament durant la realitzacié del tre-
ball de camp qualitatiu.

La major dificultat durant els processos d'implan-
tacio de la qualitat és, a més de la necessitat de
suport extern, la sensacié de burocratitzacié ex-
cessiva. Aquest fet pot ser un indicador de les ne-
cessitats de formacio i per coneixer les implica-
cions dels processos d'implantacié de la qualitat
a les entitats.

7. Diversitat de perfils organitzatius
pel que fa a I'evolucié envers una
cultura de qualitat

L'evolucié envers la implantacié de sistemes de
qualitat és un fet que es ddna a escala global dins
el tercer sector social. Més del 50% de les orga-
nitzacions ha implantat o esta en procés d’'im-
plantacié d'un sistema de qualitat. A més, les or-
ganitzacions que no han implantat cap sistema,
en un percentatge molt alt sén capaces d’escollir
quin triarien.

En funcié de |'estat de les organitzacions pel que
fa a la implantacié de sistemes de qualitat les en-
titats poden classificar-se en dos grups.

D’una banda, organitzacions que consideren que
el seu repte més important és comencar a treba-
llar amb criteris de gestié de qualitat o bé avan-
car en la implantacié d'un sistema de gestié de
qualitat. Es troben dins aquest grup les entitats
que pretenen establir protocols de qualitat en els
processos i projectes, sistematitzar els processos,
protocol-litzar les actuacions i implementar ava-
luacions.

D’altra banda, organitzacions que consideren que
la prioritat és la millora continua i la implantacio
d’un sistema de gestié de qualitat al 100% dels
programes de |'organitzacié. Algunes entitats
que ja han comencat a treballar en la millora dels
serveis en termes de qualitat es plantegen reptes
que van més enlla de la implantacié i es vinculen
a I'ampliacié. Per exemple, de les arees que estan
subjectes a aquestes eines, fins i tot arribant a la
totalitat de I’entitat o a la major implicaci6 de les
persones de |'entitat en la cultura de qualitat.
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L'evolucio de la
propia organitzacio

El canvi cultural

En parlar de qualitat a les organitzacions no lu-
cratives del mén social sovint apareixen uns clixés
establerts al voltant del tema de la qualitat com
un tema llunya de la realitat de les organitzacions.

Aquest punt de vista relaciona la qualitat amb
quelcom propi del mén empresarial que actua en
negatiu respecte els valors de les organitzacions
no lucratives.

Es cert que, afortunadament, aquesta postura és
cada vegada menys habitual pero encara persis-
teix en algunes organitzacions grans, en diverses
organitzacions mitjanes i en moltes de les orga-
nitzacions més petites. En certa manera, s'inter-
preta que orientar-se cap a la qualitat implica des-
viar |'atencié de la missié organitzativa per
centrar-se en molts aspectes de funcionament i
gestié sense que aixo tingui una repercussiod im-
mediata en la prestacié dels serveis de |'entitat.
Aconseguir que la qualitat sigui percebuda com
quelcom propi de les organitzacions és el primer
pas que s'ha d'assolir per poder parlar d’organit-
zacions que treballen amb qualitat.

La realitat és que avui en dia, ateés que les orga-
nitzacions no lucratives socials actuen com a pres-
tadores de serveis socials, aquestes no poden ser
alienes a incorporar una cultura de qualitat. En
cas contrari, progressivament aniran perdent es-
pais rellevants als serveis socials en favor d'altres
tipus d’organitzacions (empreses, administracions
publiques, etc.). Aquest és un risc real que afron-
ten les organitzacions en aquests moments i que,
per tant, pot amenacar la supervivéncia del mo-
del que esta vigent.

Un altre factor que ha provocat recel -moltes ve-
gades d’una manera molt justificada- ha estat la
burocratitzacié que ha comportat la implantacié
d’alguns sistemes de qualitat a les organitzacions.
En aquests casos, el problema no té a veure amb
la qualitat en si mateixa, sin6 amb una mala im-
plantacié d'aquests sistemes. Els sistemes de qua-
litat necessariament han d’‘implicar una sistema-
titzacié en el funcionament de I'organitzacié pero
no una burocratitzacié paralitzant.

La implantacié de sistemes de gestié de qualitat
comporta la sistematitzacié de processos, I'establi

ment de procediments, I'establiment de sistemes
d’avaluacio, etcetera que, aplicats de manera ha-
bitual, milloren I'eficacia i I'eficiéncia i en conse-
qguéncia també la prestacié dels serveis.

Aixi doncs, aquest canvi cultural envers una ma-
jor valoritzacié de la qualitat i de la sistematitza-
cio6 ha de ser la base que permeti implantar siste-
mes de gestié de la qualitat. La reflexié que cal
fer esta relacionada amb si aquest canvi cultural
s'esta produint i a quin ritme s’esta fent.

Encara que no hi ha una série temporal de dades
que avali aquest canvi cultural envers la qualitat,
la trajectoria i coneixement de les entitats socials
permeten afirmar que aquest canvi cultural s'esta
produint, si bé a ritmes diferents depenent de les
organitzacions. Els resultats de I'enquesta que s’-
ha fet en aquesta recerca confirma aquesta sen-
sacio. Les organitzacions amb un volum pressu-
postari major sén les que compten amb un grau
d'implantacié de sistemes de qualitat més impor-
tant. No obstant, independentment del volum
pressupostari, les organitzacions consideren que
la qualitat és un tema fonamental per a elles.

En aquest sentit, hi ha una tasca col-lectiva com a
sector social per incorporar la cultura de la qualitat
a totes les organitzacions i, a més, fer-ho suficient-
ment rapid per permetre al sector donar resposta
al repte d’'incorporar sistemes de qualitat i no que-
dar exclosos de la prestacioé de serveis socials.

De fet, no és la primera vegada que s’'han realit-
zat aquests canvis culturals en temes de funcio-
nament en el sector. Per exemple, fa anys van ser
la comptabilitat i la necessitat de portar comptes
clars (encara es recorden directius d’entitats que
veien la necessitat de portar la comptabilitat de
manera clara com si es desconfies de les seves ac-
cions; avui en dia, cap entitat seria capac de fun-
cionar sense uns numeros clars i una comptabili-
tat actualitzada).

En I"'evolucio cap al canvi cultural és fonamental la
visio i la implicacié de la direccié técnica i de I'or-
gan de govern institucional en el lideratge del pro-
cés de canvi. L'éxit depén en bona mesura de que
el conjunt de I'organitzacié percebi la incorporacio
de la qualitat a I'organitzacié com un canvi en po-
sitiu que contribueixi a la millora. Un dels reptes
del canvi cultural consisteix a aconseguir una visio
més global sobre les implicacions del canvi cultural
i @ aconseguir que aquesta visié sigui compartida
per totes les persones de I'organitzacié.

S’ha dit, en la part de I’analisi, que en |'actualitat
el sistema ISO és el més estés. Les organitzacions
reconeixen que a I’hora d’implantar un sistema de
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gestié de qualitat prenen com a referéncia el cas
d’altres entitats o bé trien aquell sistema que té
un reconeixement oficial.

Els sistemes actualment reconeguts han estat cre-
ats des de I'optica empresarial i aixo fa que |'a-
daptacié a la realitat de les entitats no sempre si-
gui senzilla, tal i com afirmen els encarregats de
dur a terme els processos d'implantacié a dife-
rents entitats. En els darrers temps, s’han fet es-
forcos envers |'evolucié cap a un sistema de ges-
ti6 propi de les organitzacions socials. Tot i aixo,
per tal que les entitats optin pel sistema propi del
sector -ONGambQualitat o un nou sistema que es
desenvolupi- s’ha de preveure com fer I'adapta-
ci6 d'un sistema a un altre i s’"ha de poder garan-
tir el reconeixement del sistema, aixi com també
que el sistema reculli les especificitats i necessi-
tats de les organitzacions socials.

Aixi doncs es podria dir que, com a sector, s’esta
en el bon cami d'un canvi cultural cap a la quali-
tat encara que hi ha feina per fer.

"La por que tinc és que tinguem un sistema de
qualitat que camina cap un costat, i la vida de l'or-
ganitzacié cap un altre. El repte és que el sistema
de qualitat quedi totalment integrat en l'organit-
zacié, que sigui un instrument real de funciona-
ment. Hi ha algunes coses que veus que has de
canviar, hem d'anar descobrint quines coses sén
(formalitats per la I1SO) i quines hem d'acatar per
millorar."

Extret del treball de camp qualitatiu

Seguiment i avaluacio
del procés

Com en qualsevol altre procés de canvi, la incor-
poracioé de la qualitat a les organitzacions és un
procés que necessita coneixement de la situacio,
seguiment regular i avaluaci6 de les fites assoli-
des. Aquest seguiment i avaluacié del procés cal
fer que es faci tan a escala interna a les organit-
zacions, com a escala sectorial.

En aquesta recerca, a més dels resultats com a sec-
tor social, també s'han pogut mostrar resultats
concrets per a les organitzacions pertanyents a
moltes de les organitzacions de segon nivell de
Catalunya la qual cosa pot ser una eina util per
coneéixer |'evolucié futura dels temes de qualitat
a les organitzacions.
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Els processos de canvi dins de cada entitat re-
quereixen d’una planificacié prévia en que es re-
cullin els objectius a assolir, una previsié de ca-
lendari amb fites clau i les dedicacions personals
necessaries. L'avaluacié periodica dels processos
permetra veure quines sén les desviacions sobre
les previsions fetes i emprendre, d'aquesta ma-
nera, les accions necessaries que garanteixin la
consecucié dels objectius.

En els processos de seguiment i avaluacié intern
tenen un rol fonamental les persones encarrega-
des de liderar aquest procés de canvi. En la me-
sura en queé tot I'equip de l'organitzacié sigui
conscient de la importancia del procés de canvi,
la implicacié personal sera més gran i la capaci-
tat organitzativa d'assolir els objectius marcats
sera també més elevada.

Es important impulsar la proactivitat dins de les
entitats a I'hora de detectar noves necessitats
derivades del propi procés de canvi. Es a dir, Ie-
xit del procés d’incorporacié de la qualitat, no
depen Unicament d'un bon plantejament inicial
siné que en bona part es troba vinculat a la ma-
nera de dur-lo a terme.

La formacioé de les persones durant el procés, te-
nir la seguretat de que s’entén organitzativa-
ment, el perque de la incorporacié de la qualitat
a l'organitzacié i actuar en la resolucié de les
possibles dificultats trobades sén alguns dels as-
pectes que s'han detectat com a determinants
de I'exit d'aquests processos a partir del treball
realitzat durant aquesta recerca.

De vegades, el punt de partida en la implantacié
de sistemes de gestié de qualitat és una exigén-
cia provinent de les administracions publiques.
Algunes organitzacions que han viscut aquest ti-
pus de procés subratllen la importancia que té
en aquests casos el fet de convertir aquesta exi-
géncia en oportunitat de millora organitzativa.

L'enquesta d'aquesta recerca pot marcar un punt
concret en el seguiment i avaluaci6 del procés a
escala sectorial. En aquest sentit, i dins d’una
mateixa concepcié del que és la qualitat, hi ha
una necessitat de fer esforcos periodics d'ava-
luacié, de coneixement i de presa de consciencia
del cami recorregut i del que esta pendent en ca-
da moment.

Disposar d'informacioé sobre la situacié de les or-
ganitzacions i sobre I'evolucié d’aquesta situa-
cid en alguns aspectes clau al llarg del temps per-
met veure que el sector social és dinamic i que
avanca amb uns objectius comuns envers la qua-
litat. Donar a coneixer |'evolucié del tercer sec-
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tor social és fonamental davant I'amenaca de
perdre la prestacié d’alguns serveis enfront
d’empreses i altres institucions.

Aixi doncs, a partir de la recerca s'han identifi-
cat alguns trets principals en relacié a la situa-
ci6 de les organitzacions envers la qualitat:

1. Importancia
dels usuaris / beneficiaris.

2. Necessitat de millorar
els vincles amb agents externs.

3. Diferencies poc significatives
en el funcionament segons
I'ambit d'actuacio.

4. Importancia
dels recursos disponibles.

5. La gestio de la qualitat:
un procés gradual i

amb similituds entre
organitzacions.

6. Les persones com a clau
en el cami cap a la qualitat.

7. Diversitat de perfils
organitzatius pel que fa a
I’evolucioé envers una
cultura de qualitat.

La necessitat de
suport i recursos

El rol de les organitzacions
de segon nivell

En l'actualitat, el tercer sector es troba en procés
d’estructuracié. Tot i aix0, el grau d'estructuracio
és diferent segons I'ambit d'actuacié que s'ana-
litzi. L'existéncia/inexisténcia d'estructures orga-
nitzatives que engloben altres entitats és un indi-
cador de la jovenesa/maduresa del sector.

El tercer sector social compta amb una xarxa de
federacions que porten treballant des de fa anys
amb les organitzacions que estan en contacte di-
recte amb els usuaris/beneficiaris -més d’un mi-
lié- de les seves activitats.

Les organitzacions de segon nivell tenen la capa-
citat de fer una reflexié estratégica amb les seves
federades per determinar el cami cap a on s'han
d’orientar. Limpuls de la qualitat des de les orga-
nitzacions de segon nivell, a més d’ajudar a les or-
ganitzacions de base a prendre consciéncia de la
seva importancia, els proporciona un “company
de viatge” i, en definitiva, els aparta de la sensa-
ci6 d’estar sols per afrontar nous processos de
canvi i noves situacions.

El treball dins el si de les organitzacions de segon
nivell ofereix sovint a les entitats I'oportunitat de
treballar colze a colze amb altres entitats que per-
tanyen al seu ambit d'actuacié o amb les quals
comparteixen necessitats similars. Si es té en
compte que moltes organitzacions afirmen que
prenen com a referent altres del seu entorn a I'-
hora d’encetar els processos d’'incorporacio de la
qualitat a les seves entitats, destaca un dels pa-
pers que poden tenir les organitzacions de segon
nivell en aquests processos.

El suport continuat i el comptar amb els mitjans
necessaris (humans, técnics i de dedicacié) s6n ne-
cessitats compartides entre les organitzacions que
incorporen la qualitat en el seu dia a dia. Les or-
ganitzacions multipliquen la seva capacitat d'in-
cidencia en estructurar-se i posar-se d'acord en el
diagnostic de necessitats organitzatives per enca-
rar els processos de canvi.

Les entitats de segon nivell tenen un repte com-
partit orientat a preservar els valors del tercer sec-
tor. L'orientacié de les organitzacions envers la
qualitat s'ha de fer des d'una perspectiva de com-
partir els aprenentatges organitzatius a escala
transversal i des del refor¢ dels vincles entre les
entitats per a I'enfortiment sectorial.

La incidéncia per a la creacié des de les adminis-
tracions publiques de linies de suport especific per
avancar en la incorporaci6 de la qualitat a les or-
ganitzacions, s'ha de fer des de les organitzacions
de segon nivell i des de la propia Taula d’Entitats
del Tercer Sector social en representacio de les or-
ganitzacions socials. Alhora, aquests agents -que
actuen com a interlocutors amb les administra-
cions publiques- tenen un paper determinant per
tal d'impulsar la valoritzacié de les actuacions que
es duen a terme des de les organitzacions socials
sobre els temes de qualitat.
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Un dels reptes de les organitzacions, siguin o no lu-
cratives, passa per la superacié de mirar els efectes
a curt termini de les accions organitzatives i ser ca-
pacos de tenir una visié a llarg termini. En definiti-
va, es tracta de ser capacos de definir els passos ne-
cessaris per assolir la visié a llarg termini.

Les organitzacions de segon nivell tenen un con-
tacte directe amb les organitzacions de base i po-
den tenir un paper forca important en ajudar a
aquestes a percebre quins seran els resultats deri-
vats del que fan a l'actualitat i quines seran les re-
percussions en la millora de la gestié i prestacié
dels serveis.

Les organitzacions de segon nivell poden tenir di-
ferents rols. En el conjunt de les organitzacions
de la Taula d’Entitats del Tercer Sector social es
poden trobar diferents tipologies: des d’organit-
zacions que actuen traslladant als membres for-
mes de treballar, entitats que s'organitzen en di-
ferents seccions amb formes de treball bastant
independents, federacions que inclouen diversi-
tat d’'entitats i que tenen diferents tipus de neces-
sitats respecte les organitzacions de segon nivell
a, finalment, entitats que tenen una uniformitat,
quant al seu ambit d’actuacio i diversitat, quant
a la dimensi6 organitzativa.

La diversitat de rols i el fet que les necessitats de
cada organitzacio variin en funcié de les caracte-
ristiques particulars fa que les entitats de segon
nivell hagin de definir quin és el paper que volen
tenir com a impulsores de la qualitat per als seus
membres. S'ha vist, en la part d’'analisi d'aquesta
recerca, que I'ambit d'actuacié no és un determi-
nant de la situacié de les organitzacions envers la
qualitat i que la dimensié organitzativa si que hi
esta vinculada, si més no, amb el grau d’implan-
tacié de sistemes de qualitat. Per tant, les entitats
de segon nivell han de tenir present aquesta rea-
litat per poder orientar les seves organitzacions
membres mitjancant les seves activitats i poder
donar el suport que requereixin en cada cas.

Els aprenentatges compartits i I'aprofitament de
les experiencies d'altres entitats sén alguns dels
aspectes que poden fomentar-se des de les orga-
nitzacions de segon nivell per no multiplicar els
esforgos, ja que el coneixement de cada entitat
pot beneficiar-les a totes.

"En temes de qualitat, la finalitat no és la certifi-
cacié sin6 conscienciar les nostres entitats sobre
la importancia de treballar amb qualitat."

Extret del treball de camp qualitatiu

El tercer sector ha comencat a prendre conscien-
cia de la importancia de la qualitat, entesa com a
cultura organitzativa, en els darrers anys. Per
aquest motiu, fins ara, aquest ha estat un fet di-
ferencial entre unes i altres entitats. El fet que
aquestes iniciatives es duguin a terme d'una ma-
nera més generalitzada possibilita que es puguin
establir mecanismes de col-laboraci6 entre les or-
ganitzacions de manera que el conjunt del sector
pugui guanyar competitivitat enfront del sector
empresarial.

El rol de les
administracions publiques

En tot aquest procés cap a una cultura de quali-
tat i cap a la implantacié generalitzada de siste-
mes de gestio de la qualitat a les ONG socials, el
paper de les administracions publiques ha de ser
rellevant.

Les organitzacions socials han destacat que una
de les seves motivacions inicials per implantar un
sistema de qualitat ha estat I'exigéncia externa
per part d'algunes administracions publiques
d’una certificacié per tal de no perdre la possibi-
litat d'accedir a ajuts economics (per exemple, en
I’ambit de la formacié ocupacional). Les adminis-
tracions, pero, han de poder garantir que les or-
ganitzacions no perdin la possibilitat d'accedir al
seu suport per manca de recursos.

A I'hora de prendre una decisié sobre la possible
implantacié d'un sistema de qualitat a les orga-
nitzacions, les entitats, sovint es questionen quins
seran els costos d’aquesta. Quan es parla de cos-
tos, s'esta fent referencia tan als costos directes i
més facilment quantificables que té la implantacié
d’un sistema com als costos indirectes: dedicacions,
esforcos personals, requeriments técnics, etc.

Treballar sobre la qualitat no és gratuit i, per tant,
des de les propies administracions s'ha de reco-
neixer la possibilitat d'incorporar els costos de la
qualitat als projectes que es desenvolupen des de
les organitzacions. D'altra banda, pero, les enti-
tats han de poder reflectir en els seus escandalls
quins son els costos de la qualitat per tal de vi-
sualitzar quin és l'impacte econdomic que té
aquest fet a escala global.

Si no es disposa dels recursos suficients ni es fa-
ciliten les eines per a dur a terme la implantacié
de la qualitat no s’assoliran els objectius que es
defineixin.
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Per tal que les organitzacions avancin cap a una
cultura de qualitat, cal evitar les situacions en que,
per obligatorietat, aquest fet es veu més com una
imposicié externa que com una possibilitat de mi-
llora organitzativa. Les exigencies de les adminis-
tracions envers les organitzacions han d‘anar lli-
gades també a garantir que disposin dels recursos
suficients per incorporar la qualitat amb la maxi-
ma naturalitat.

" No ens identifiquem amb la qualitat de la ISO.
Perd com a necessitat i perqué I'Administracio ai-
xi ho volia, algunes de les organitzacions s'han ha-
gut de certificar amb la I1SO. Pero estavem treba-
[lant més amb tendencia al sistema 'EFQM. Com a
sector hauriem de cercar la manera de trobar una
qualitat de sector. Varem intentar les normes de
qualitat que va treure INTRESS."

Extret del treball de camp qualitatiu

Aprenentatges i referents

Un dels fets més rellevants a destacar a partir de
I’analisi de la informacié recollida durant la recer-
ca és la importancia que tenen els usuaris/benefi-
ciaris a les entitats. Aquest fet no ha de limitar les
possibilitats de les entitats d'obrir els ulls cap a
I'entorn més proper (altres organitzacions) aixi
com a les experiencies d'entitats d’ambit nacio-
nal i internacional.

Per tal que la cultura de qualitat es converteixi re-
alment en una eina diaria i en una forma de tre-
ballar dins les ONG socials i que estigui present
en tots els aspectes organitzatius, és imprescindi-
ble mirar el voltant i conéixer les experiéncies d'al-
tres organitzacions.

El fet de buscar referents en el sector, tan a nivell
nacional, estatal, com internacional permet inter-
canviar diferents punts de vista, tenir una visié
més amplia de la situacié dels temes de qualitat,
detectar les mancances en la propia organitzacio
i valorar les necessitats.

Les experiéncies dels altres permeten tenir un re-
ferent extern que possibilita fer una previsié i fer-
se una idea al voltant de quines sén les proble-
matiques amb les quals es pot trobar
I’organitzacié, com solucionar-les o bé com ges-
tionar-les. Alhora permet saber també de quins
elements s'ha de disposar o quins recursos sén
necessaris per assolir els objectius desitjats.

La incorporacio6 de la qualitat des de la perspecti-

va individual de cada organitzacié s’hauria de fer
combinant adequadament tres elements basics:
I'aprofitament dels aprenentatges propis i d'altres
organitzacions, |'adaptacié de bones practiques a
cada entitat, I'invent per tenir en compte les pe-
culiaritats i aquells elements que sén distintius de
cada organitzacié.

Quan es prenen referents cal tenir la capacitat de
valorar quines son les aportacions i els coneixe-
ments aixi com quins aspectes poden aprofitar-se
sense la necessitat d'implementar modificacions.
Cal ser capacos de fer una adequacié dels refe-
rents per mantenir la coheréncia dins |I'organitza-
ci6é quant a funcionament, estructura interna, va-
lors, etc., és a dir, no s’ha de deixar de banda la
possibilitat d’inventar noves alternatives i incor-
porar noves variables.

En aquesta tasca hi juga un paper essencial la co-
municacié i l'intercanvi de coneixements i s’han
de facilitar i potenciar les xarxes relacionals i la
fluidesa comunicativa entre organitzacions.

Cada organitzacioé ha de ser capag d'avaluar quin
és |'impacte de la qualitat a la seva organitzacio,
és a dir, com incideix a escala organitzativa i com
repercuteix posteriorment en la prestacié dels
seus serveis. Les organitzacions han de ser capa-
ces de crear els seus propis mecanismes d‘avalua-
ci6 adequats a les seves especificitats.

Aquest tipus d'avaluacions afavoriran el coneixe-
ment intern a les organitzacions i permetran co-
neixer la situacié real de I'entitat envers la quali-
tat. En definitiva, cal determinar quina part del
cami s'ha recorregut i quina part queda pendent
encara.

Aquesta responsabilitat que té cadascuna de les
organitzacions a escala individual és traslladable
a escala sectorial. Es a dir, cada organitzacié ha
de fer una avaluacio6 de la seva situacié de mane-
ra periodica, pero, a més, el sector social també
ha de poder construir la seva propia historia mit-
jancant avaluacions periodiques a escala sectorial.
Coneixer la situacio del sector social i de les seves
organitzacions avui és un primer pas per poder
analitzar el cami recorregut després d'uns anys.
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Resum de recomanacions

Decaleg per impulsar la
qualitat al Tercer
Sector Social

Durant la realitzacié d'aquesta recerca, I'equip de
I’Observatori del Tercer Sector ha passat molts me-
sos al costat de les organitzacions socials parlant
de la qualitat i la seva incorporacié a la vida dia-
ria. A partir d'aquesta experiencia, les lectures so-
bre el tema i el repas d’experiéncies es fa aquesta
proposta d'un decaleg per a impulsar la qualitat
al tercer sector social.

Aquest decaleg pretén ser d’utilitat per a la refle-
xi6 des de les propies organitzacions de base, les
organitzacions de segon nivell i les administra-
cions publiques per a impulsar entre tots la qua-
litat. Es tracta d’adaptar la qualitat a la realitat de
les diferents organitzacions del sector de manera
que sigui accessible a totes les entitats.

1. Garantir la preséencia dels valors
de participacio i implicacio dels
usuaris del tercer sector en la
implantacio de sistemes de
qualitat evitant la replica
mimeética de models empresarials.

2. Realitzar una aposta clara

des de les organitzacions de segon
nivell i la Taula per treballar
conjuntament amb les
organitzacions de base en

I'impuls per la implantacio de

la qualitat afavorint els processos
d’implantacio de sistemes

de qualitat.

3. Reconeixer, coneixer i explicitar
els costos (directes i indirectes)
del procés d'implantacio (i a
posteriori) de la qualitat per

part de les entitats.

4. Creacio des de I’Administracio
Publica de programes de suport
directes a les organitzacions

i a les entitats de segon nivell per
recolzar la implantacio de sistemes
de qualitat.

5. Implicacio de les persones de
I'organitzacio en els processos
d’incorporacio de la qualitat a les
entitats. Establir canals de
participacio i fomentar-la per tal
que la qualitat es visqui a tots els
ambits organitzatius.

56 DOCUMENTS DEL TERCER SECTOR SOCIAL



6. Introduccio de la sistematitzacio
en els processos de treball

de les organitzacions socials

com a eina per impulsar una
cultura de qualitat.

7. Economitzar recursos respecte
a lI'accio individual de cada
organitzacio compartint
metodologies, materials i suport.

8. Recolzar i orientar les entitats de
base en el cami cap a la qualitat
de les seves organitzacions.

9. Crear grups de treball i
intercanvi fent les agrupacions
per similitud de volum
pressupostari, ambit d'actuacio,
situacio organitzativa respecte
la qualitat, etcetera.

10. Afavorir I'intercanvi
d’experiéencies i aprenentatge
compartit en la implantacio de
sistemes de qualitat. Creacio
d’una biblioteca d’experiéncies.
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Relacio de membres de la Taula d’Entitats del
Tercer Sector Social de Catalunya

Les 24 entitats de segon nivell que formen part de la Taula d’Entitats del Tercer Sec-
tor Social de Catalunya agrupen un conjunt de més de 2.000 associacions, funda-
cions i cooperatives, on hi treballen 15.640 professionals i més de 50.000
voluntaris/es, i de les seves actuacions se'n beneficien més de 800.000 persones.

Caritas Catalunya

Confederacio ECOM Catalunya

Coordinadora Catalana de Representants de Minusvalids (COCARMI)
Coordinadora de Tallers per a Minusvalids Psiquics de Catalunya

Creu Roja a Catalunya

Entitats Catalanes d’Atencié Social (ECAS)

Esplais Catalans. Moviment laic i progressista (ESPLAC)

Federacio d'Associacions de Gent Gran de Catalunya (FATEC)
Federacioé d’Associacions Culturals i Educatives de Persones Adultes (FACEPA)
Federacio d’Entitats amb Pisos Assistits (FEPA)

Federacioé d’Entitats d’Atencio a la Infancia i I’Adolescéncia (FEDAIA)
Federacio Catalana d’Entitats d’Ajuda al Drogodependent (FCD)
Federacio Catalana d’Entitats contra el Cancer (FECEC)

Federacié Catalana de Voluntariat Social (FCVS)

Federacio d’Entitats d’Assisténcia a la Tercera Edat (FEATE)
Federacié d'Organitzacions de Gent Gran de Catalunya (FOCAGG)
Fundacioé Catalana de I'Esplai

Fundacié Catalana d’Escoltisme Laic Josep Carol

Fundacio Pere Tarrés

Fundacioé Sant Joan de Déu

Minyons Escoltes i Guies Sant Jordi de Catalunya

Plataforma Catalana d’Empreses d’Insercié (AIRES)

Sectorial de Cooperatives d’Iniciativa Social de la Federacié de
Cooperatives de Treball de Catalunya

Voraviu

Relaci6 actualitzada el mes d’octubre del 2007
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Univers de lI'estudi

ORGANITZACIO NOMBRE

MEMBRES
Associacio Intersectorial de Recuperadors i Empreses Socials de Catalunya (AIRES) 40
Caritas 8
Comité Catala de Representants de Minusvalids (COCARMI) (1) 809
Coordinadora de Tallers per a les Persones amb Minusvalideses Psiquiques 78
Creu Roja (2) 101
Entitat Catalana d’'Accié Social (ECAS) 60
Federacio d’Entitats d’Assisténcia a la Tercera Edat (FEATE) 60
Federacié Catalana d’'Ajuda al Drogodependent 24
Federaciéo Catalana del Voluntariat Social (FCVS) 331
Federacio Catalana d’Entitats Contra el Cancer (FECEC) 11
Federacio d’Associacions de Tercera Edat de Catalunya (FATEC) 509
Federacio de Cooperatives de Treball de Catalunya - Sectorial d’Iniciativa Social 60
Federacio de Pisos Assistits (FEPA) 29
Federacié d’Entitats d’Atencid i d’Educacié a la Infancia i I’Adolescéncia (FEDAIA) 73
Federacio d'Organitzacions Catalanes de Gent Gran (FOCAGG) 17
Fundacié Catalana de I'Esplai (FCE) (3) 102
Fundacié Escolta Josep Carol (4) 1
Fundacio Pere Tarrés (FPT) 200
Minyons Escoltes i Guies de Sant Jordi de Catalunya 155
Moviment Laic i Progressista (5) 1
Ordre Hospitalaria Sant Joan de Déu - Serveis Socials 3
Taula d’Entitats del Tercer Sector Social 22
Voraviu 6

Relacié corresponent a l'univers d’estudi, definit I'any 2005

(1) S’han tingut en compte, a més dels 6 membres directes de COCARMI, |
es organitzacions a queé representen aquestes 6 organitzacions.

(2) S’han tingut en compte les organitzacions provincials.

(3) S’han tingut en compte Centre d’Estudis de I’Esplai,
Suport Associatiu i I’Associacié de Cases de Colonies.

(4) No inclosos els agrupaments escoltes de I’Associacié Escoltes Catalans,
per decisié de la Fundacio6.

(5) S'ha tingut en compte com a Unica entitat, tot i que representa al conjunt d’entitats
membre del MLP. Decisi6é presa per manca de criteri provinent des del MLP.
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Fitxa tecnica del treball de camp realitzat

NOMBRE TOTAL D'ORGANITZACIONS 2.700
NOMBRE TOTAL D'ENTREVISTES REALITZADES 25
Entrevistes a membres de la Taula d’Entitats del Tercer Sector social 22
Entrevistes a altres organitzacions i experts 3
NOMBRE TOTAL D'ENVIAMENTS REALITZATS 1.742
Nombre d’enviaments directes 584
Estimacio d’enviaments indirectes 1158
NOMBRE TOTAL DE RESPOSTES VALIDES 168
Nombre total de respostes completes 144
Nombre total de respostes parcials 24
NOMBRE TOTAL DE RESPOSTES PER FEDERACIO

(tenint en compte la preséncia simultania a organitzacions de segon ordre) 223

Estimacid del percentatge de repeticié d’entitats entre federacions:

Nombre total de respostes valides: 168

=75,3%
Nombre total de respostes per federacio: 223
(tenint en compte la presencia simultania)

Per tant, s'estima que de l'univers de 2.700 entitats hi ha un 24,7% d’entitats
que pertanyen a multiples federacions.
Descomptant aquestes repeticions, s’estima que |'univers esta composat per 2.034 entitats.

Mostra: 168 questionaris amb un error maxim de mostratge per a les dades globals de +7,24%
amb un nivell de confianga del 95% i p=g=0,5
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L'estudi qualitatiu

Questinoari-entrevista sobre
qualitat a entitats de 2n nivell
de la Taula d’Entitats del
Tercer Sector Social

Dades d’identificacio de lI'entitat

Nom de I'entitat — tipus d'organitzacié (coordina-
dora, federacié, etc.):

Nombre d’entitats de base o delegacions vinculades:
Caracteristiques de les entitats de base vinculades:
Public beneficiari:

Nombre de beneficiaris:

Nombre de treballadors:

total: oo,
central: .o
Nombre de voluntaris:

total: oo,
central: .o
Fonts de financament:

Dades d’identificacio de
la persona entrevistada
Carrec a I'organitzacio:
Hi ha una persona responsable de qualitat a
I’organitzacié?
SI NO
Carrec a la delegacié:
Hi ha una persona responsable de qualitat a
la delegacié?
S| NO
Quin rol té la central respecte les delegacions?

Us trobeu regularment totes les delegacions per
prendre decisions o compartir maneres de treballar?

Les entitats associades es coordinen entre elles o
s'ajuden mUtuament en temes de qualitat o de ges-
ti6 en general? Comparteixen bones practiques?

Concepte de qualitat

Com definirieu la qualitat?

Grau de coneixement general dels
sistemes de qualitat

Que sabeu dels sistemes de qualitat?
Quin/s coneixeu?

62

Us heu arribat a plantejar implantar-ne algun?

Les delegacions tenen algun sistema de qualitat
formalitzat, procedimentat o certificat?

Des de la central s"ha impulsat mai algun tipus d'ac-
ci6 orientada a la qualitat per a les delegacions?

Estructura i funcionament

del sistema de qualitat implantat
Que heu inclos en el sistema de qualitat?

Hi ha hagut mai una revisié de la missi6 de
I'entitat?

Teniu un registre d’errors a no repetir i de bones
practiques a instaurar?

Heu identificat totes les parts interessades en la
vostra feina [clients]?

Reptes i dificultats

Quins reptes principals us ha plantejat la implanta-
ci6 d'un sistema de qualitat a I'entitat? [autono-
mia/control; flexibilitat # rigidesa; coherencia; etc.]

| quines dificultats?

Quant de temps ha durat la implantacié?

De quantes fases ha constat?

Heu comptat amb assessorament extern?

Feu servir algun sistema d’avaluacié interna? | ex-
terna? Amb quina frequéncia?

Qué ha aportat a I'organitzacié la implantacié del
sistema de qualitat? Com us ha ajudat?

Totes les conseqliencies son positives? A que heu
hagut de renunciar? Ha suposat un trasbals?

Quins reptes us plantegeu per als proxims dos
anys en termes de qualitat?

Persones implicades

Com us heu organitzat per dur a terme la implan-
tacio del sistema de qualitat a la vostra organit-
zacié? Com és l'organigrama de responsabilitats
en els temes de qualitat a la vostra entitat? Quin
grau d'implicacié i de participacié tenen els dife-
rents ambits de direccié?

Com heu implicat a les persones de I'entitat per
que entenguin el procés i en participin?

Com han respost les persones de I'entitat a la de-
manda d'implicacio6 en el procés d’'implantacié del
sistema de qualitat?

Heu instaurat algun pla de formacié en qualitat
per a les persones de I'entitat?

Totes les persones de I'entitat tenen facil accés als
documents referents al sistema de qualitat [ma-
nuals de qualitat i de procediments, instruccions
operatives]?
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Entrevistes realitzades a membres de
la Taula d'Entitats del Tercer Sector Social 22

Associacio Intersectorial de Recuperadors i Empreses Socials de Catalunya (AIRES)

Caritas
Comité Catala de Representants de Minusvalids (COCARMI)
Coordinadora de Tallers per a les Persones amb Minusvalideses Psiquiques

Creu Roja

Entitat Catalana d’Accidé Social (ECAS)

Esplais Catalans (ESPLAC)

Federaciéo Catalana d’Ajuda al Drogodependent

Federacioé Catalana del Voluntariat Social (FCVS)

Federacié Catalana d’Entitats Contra el Cancer (FECEC)

Federacio d’Associacions de Tercera Edat de Catalunya (FATEC)

Federacio de Cooperatives de Treball de Catalunya - Sectorial d’Iniciativa Social
Federacioé de Pisos Assistits (FEPA)

Federacio d’Entitats d’Assisténcia a la Tercera Edat (FEATE)

Federacioé d’Entitats d’Atencio i d’Educacié a la Infancia i I'’/Adolescéncia (FEDAIA)
Federacid d'Organitzacions Catalanes de Gent Gran (FOCAGG)

Fundacioé Catalana de I'Esplai (FCE)

Fundacioé Escolta Josep Carol

Fundacio Pere Tarrés (FPT)
Fundacio Privada per a la Recerca i la Docéncia Sant Joan de Déu

Minyons Escoltes i Guies de Sant Jordi de Catalunya

Voraviu

Altres entrevistes realitzades 3

Casal d’Infants del Raval
Fundacié ADSIS
Joan Josep Rotger: expert en temes de qualitat

Total 25

Les entrevistes es varen realitzar durant els mesos d’abril, maig, juny i novembre del 2005
(concretament, 9 a I'abril, 9 al maig, 6 al juny i 1 al novembre).
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Estudi quantitatiu

Diagnostic sobre |'estat dels temes de qualitat
a les ONG socials

Aquest questionari ha estat elaborat per recollir informacié per a la recerca «Diagnostic sobre I'estat
dels temes de qualitat a les ONG socials» que s’esta realitzant des de I'Observatori del Tercer Sector
per encarrec de la Taula d'Entitats del Tercer Sector Social de Catalunya. Podreu trobar més informa-
ci6 sobre I'estudi a www.tercersector.net.

Des d'aquesta aplicacié no es podra imprimir el questionari, ja sigui abans o després de respondre’l.
En cas que tingui interés en llegir el qUestionari abans d'omplir-lo electronicament, li recomanem que
el descarregui en format PDF des del web www.tercersector.net.

Les dades generals sobre I'entitat son necessaries per poder classificar les organitzacions per tipolo-
gies a partir de les informacions rebudes. Aquesta informacié no es fara servir mai individualment tot
respectant la confidencialitat de la resposta.

Totes les organitzacions que participin en aquesta recollida d'informacié rebran un informe amb les
principals conclusions de I'estudi.

Per qualsevol dubte o necessitat d'aclariment no dubti en contactar amb nosaltres telefonicament (93
217 72 97) preguntant per Ana Villa (ana.villa@tercersector.net)

Instruccions per a respondre el questionari

L'ambit geografic de la recerca és Catalunya. Per tant, li preguem que es limiti a respondre sobre la si-
tuacié de la seva organitzacié al territori catala.

Si es tracta d'una entitat de segon nivell li agrairem que respongui a aquest questionari i que es posi en
contacte amb nosaltres a observatori@tercersector.net per tal de poder fer-lo arribar també a les seves
associades.

Si respon com a delegacié territorial d’una organitzaci6 més gran, si us plau, contesti en la mesura
del possible en relacié a la seva propia delegacié i no al conjunt de I'organitzacio.

Si us plau, respongui I’enquesta tenint en compte no el nombre de programes en que en la seva or-
ganitzacié s'apliquen criteris de qualitat, sin6é en funcié del pes (volum pressupostari, recursos utilit-
zats, nombre de beneficiaris, etc.) que tenen aquests programes en el conjunt de les activitats de la
seva organitzacio.

(Temps estimat de resposta: 20 minuts)
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Descripcio de la seva organitzacio

Abans de comencar permeti‘'ns preguntar-li algunes dades sobre la seva organitzacié a |'efecte de
poder fer una analisi per tipologies organitzatives.

1 *Nom de l'organitzacio

2 *Ambit d’actuacié de I'organitzacié (es pot marcar més d’una opcio):
Alcoholisme/drogoaddiccio
Desocupats
Disminuits
Dones
Familia
Gent gran
Immigracié
Infancia i joventut
Pobresa i marginacié
Salut
VIH
Veins
Altres (si us plau, especifiqui)

3 *Volum pressupostari anual aproximat de I'organitzacié (en euros):
Menys de 12.000
Entre 12.000 i 60.000
Entre 60.000 i 120.000
Entre 120.000 i 300.000
Entre 300.000 i 600.000
Entre 600.000 i 1,5 milions
Més de 1,5 milions
NS/NR

4 *Amb quantes persones remunerades compta la seva organitzacid?

Menys de 5
Entre 6i 10
Entre 11 20
Entre 21i 50
Entre 51i 100
Més de 100
NS/NR

5 *Amb quantes persones voluntaries compta la seva organitzaci6?

Menys de 5
Entre 6i 10
Entre 11 20
Entre 211 50
Entre 511 100
Més de 100
NS/NR
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6 *Amb quants usuaris compta la seva organitzacio?

Menys de 5

Entre 6 i 20

Entre 21i 50

Entre 51 i 100

Entre 101 i 300

Més de 300

NS/NR

7 Si us plau, indiqui'ns el nombre mig anual de programes realitzats a la seva organitzacio
durant els darrers tres anys?

Menys de 2
Entre 3i 5
Entre 6i 10
Entre 111 15
Entre 161 20
Més de 20
NS/NR

8 Si us plau, podria proporcionar-nos les seves dades dins I'organitzacio? Tot i ser opcional,
recomanem que s’indiqui la persona i/o I'adreca de correu electronic per tal de facilitar la
possible ampliacié o confirmacié d’alguna dada.

Persona que respon (opcional)

Carrec a I’entitat

Adreca de correu electronic (opcional)
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Funcionament de la seva organitzacio

En aquesta segona part ens agradaria conéixer com es treballa a la seva organitzacio

sobre diferents aspectes.

9 *Com valora la comunicacidé entre la seva organitzacio i...

1

2 3 4 5

Gens fluida Molt fluida

No
s'adequa

NS/NR

... els usuaris/beneficiaris
de l'organitzacié

... els familiars dels
usuaris/beneficiaris

de l'organitzacié
... les persones remunerades

de l'organitzacié
... les persones voluntaries
de I'organitzacié

... I'drgan de gover
institucional

.. els donants

.. els socis

.. I'administracié publica

.. les institucions privades

.. altres organitzacions
amb qui us relacioneu

10 *La direccio tecnica esta implicada i participa en...
(es pot marcar més d'una opcio)

. revisio de la missio i dels valors

. revisio de les linies estrategiques

. identificacié dels processos clau

. lideratge dels processos de millora

. avaluacié dels resultats

. definicié de perfils professionals i de responsabilitats

. reunions de coordinacié de processos i activitats

. comunicacio i relacions externes

. formacioé

Cap de les anteriors

NS/NR
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11 *L'organ de govern institucional esta implicat i participa en...
(es pot marcar més d'una opcid)

. revisio de la missio i dels valors

. revisié de les linies estratégiques

. identificacié dels processos clau

. lideratge dels processos de millora

. avaluacié dels resultats

. definicié de perfils professionals i de responsabilitats

. reunions de coordinacié de processos i activitats

. comunicacio i relacions externes

. formacié

Cap de les anteriors

NS/NR

12 *Els professionals tecnics estan implicats i participen en...
(es pot marcar més d'una opcio)

. revisié de la missio i dels valors

. revisio de les linies estrategiques

. identificacié dels processos clau

. lideratge dels processos de millora

. avaluacié dels resultats

. definicié de perfils professionals i de responsabilitats

. reunions de coordinacié de processos i activitats

. comunicacio i relacions externes

. formacioé

Cap de les anteriors

NS/NR

13 *Els socis estan implicats i participen en...
(es pot marcar més d’una opcio)

. revisio de la missié i dels valors

. revisié de les linies estratégiques

. identificacié dels processos clau

. lideratge dels processos de millora

. avaluacio dels resultats

. definicié de perfils professionals i de responsabilitats

. reunions de coordinacié de processos i activitats

. comunicacié i relacions externes

. formacié

Cap de les anteriors

NS/NR
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14 * Des de la seva organitzaciéo es mesura el grau de satisfaccio de...?

1 2 3
No Si, de manera no Si, de manera
formalitzada formalitzada NS/NR

... els usuaris/beneficiaris
de I'organitzacié

... els familiars dels
usuaris/beneficiaris
de I'organitzacié

... les persones remunerades
de I'organitzacié

... les persones voluntaries
de I'organitzacié

... I'organ de govern
institucional

. els donants

. els socis

. I'administracié publica

. les institucions privades

. altres organitzacions

amb qui us relacioneu

15 *Amb quina freqliéncia en el cas de...?

1 2 3 4 5 NS/NR
Mai Sempre

... els usuaris/beneficiaris
de I'organitzacié

... els familiars dels
usuaris/beneficiaris
de I'organitzacié

... les persones remunerades
de I'organitzacio

... les persones voluntaries
de I'organitzacié

... I'organ de govern
institucional

... els donants

... els socis

... I'administracié publica

... les institucions privades

... altres organitzacions
amb qui us relacioneu

...altres

Lestat de la qualitat a les ONG socials 69 m



La qualitat a la seva organitzacio

Les seglients preguntes pretenen donar-nos a coneixer alguns aspectes sobre la qualitat
en la seva organitzacio.

16 *Queé entén vosteé per qualitat en una entitat del tercer sector?

17 *La qualitat, des del seu punt de vista...

1 2 3 4 5 NS/NR
Totalment Totalment
en desacord d’acord

... és fonamental dins
el tercer sector social

... és una questio prioritaria
dins la seva organitzacié

... és.un repte a afrontar en
els propers dos anys en
la seva organitzacié

... és una assignatura pendent
de la seva organitzacié

18 *En quina mesura la seva organitzacié considera client...

1 No 2 3 4 5 Si 6 NS/NR
considera considera
client client

... els usuaris/beneficiaris
de l'organitzacié

... els familiars dels
usuaris/beneficiaris
de I'organitzacié

... les persones remunerades
de I'organitzacié

... les persones voluntaries
de I'organitzacié

... I'organ de govern
institucional

.. els donants

.. els socis

.. I'administracié publica

.. les institucions privades

.. altres organitzacions
amb qui us relacioneu
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19 *Quin percentatge de I'activitat de la seva organitzacio considera que esta aplicant criteris
especifics de gestio de la qualitat ?

NOTA: La resposta s'hauria de fer no en funcié del nombre de programes en queé a la seva organitzacio s'apliquen aquests
criteris, siné en funcié del pes (volum pressupostari, recursos utilitzats, nombre de beneficiaris, etcétera) que tenen aquests
programes en el conjunt de les activitats de la seva organitzaci6.

0%

Menys del 25%

Entre el 25% i el 50%
Entre el 51% i el 75%
Més del 75%

100%

NS/NR

20 *En quin percentatge de I'activitat de la seva organitzacio esta previst d’'implantar criteris
especifics de gestié de la qualitat en els propers dos anys?

NOTA: La resposta s'hauria de fer no en funcié del nombre de programes en queé a la seva organitzacio s'apliquen aquests
criteris, siné en funcié del pes (volum pressupostari, recursos utilitzats, nombre de beneficiaris, etc) que tenen aquests
programes en el conjunt de les activitats de la seva organitzacio.

0%

Menys del 25%

Entre el 25% i el 50%
Entre el 51% i el 75%
Més del 75%

100%

NS/NR

21 *La seva organitzacio té definits uns protocols d’actuacié a seguir per...
. I'atencié als usuaris
. la gestié d'incidéncies
. les tasques administratives habituals (facturacié, etc.)
. els processos de comunicacio interna
... la gestioé de persones remunerades
(formes de seleccié, de reconeixement professional, etc.)
... la formacié
... la gesti6 del voluntariat
... l'avaluacié
La meva organitzacioé no utilitza cap tipus de protocol
NS/NR
Altres (si us plau, especifiqui)
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22 *Valori la feina realitzada a I'organitzacio al voltant dels segiients aspectes:

Gens

Molta

No
s'adequa

NS/NR

Identificaci6 dels
processos clau de la
seva organitzacio

Nomenament d’'un
responsable de qualitat

Revisié periodica de la
coheréncia de la feina
realitzada respecte la missio
de I'entitat

Formacié continua de les
persones de I'organitzacié

Control de qualitat dels
recursos materials i
dels equipaments clau

23 *La seva organitzacio, fa servir algun sistema d’avaluacio?

Si, intern i extern

Si, intern

Si, extern

No

NS/NR

24 En el cas que la seva resposta a la qliestio anterior hagi estat afirmativa, el sistema
d’avaluacié a la seva entitat es concreta en...

... un registre d'errors comesos

... un registre de bones practiques

... qUestionaris de satisfaccio als seus usuaris/beneficiaris

... gqUestionaris de satisfaccio a les persones voluntaries de

I’organitzacié

... qUestionaris de satisfaccié a les persones remunerades de

I’organitzacié

... la mesura d'uns indicadors que hi ha establerts en alguns dels

programes de |'organitzacio

... I"'avaluacié d’objectius i/o resultats

Altres (si us plau, especifiqui)

NS/NR
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Implantacio dels sistemes de gestio de qualitat

En aquesta darrera part volem saber si la seva organitzacié té implantat algun sistema de qualitat.

25 *La seva organitzacié ha implantat algun sistema de qualitat?
Si
Esta en procés d'implantacio
No
NS/NR
En cas afirmatiu, quin?

26 * En cas que no, si I'organitzacié té intencié d’'implantar-ne algun, quin és?
ISO
EFQM
ONGambQualitat
Sistemes d’indicadors FAD
Altres sistemes d’indicadors
NS/NR
Altres (si us plau, especifiqui)

27 Per qué aquest/s?

28 *Faci una relacié dels programes principals amb que treballa la seva organitzaciod.

Programa 1
Programa 2
Programa 3
Programa 4
Programa 5

29 Si us plau, valori en quin estat es troben els sistemes de gestiéo de qualitat que ha
esmentat en la pregunta anterior. El sistema de gestiéo de qualitat en aquests
programes esta...

1 No implantat 2 En procés d'implantacié | 3 Totalment implantat NS/NR

Programa 1
Programa 2
Programa 3
Programa 4
Programa 5
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30 *En quin percentatge de I'activitat de I'organitzacié esta implantat un sistema de gestio
de qualitat certificat?

NOTA: La resposta s'hauria de fer no en funcié del nombre de programes en queé a la seva organitzacié s'apliquen aquests
criteris, sind en funcié del pes (volum pressupostari, recursos utilitzats, nombre de beneficiaris, etcétera) que tenen aquests
programes en el conjunt de les activitats de la seva organitzacié.

0%

Menys del 25%

Entre el 25% i el 50%

Entre el 51% i el 75%

Més del 75%

100%

NS/NR

31 *Segons el seu parer, la seva organitzacié en el procés d'implantacioé del sistema de
qualitat s’ha trobat o es podria trobar amb les segiients dificultats:

1 2 3 4 5 NS/NR
Totalment Totalment
en desacord d’acord

Manca d'adequacié del
sistema de qualitat a
la seva organitzacié

Resisténcia al canvi per part
de les persones de
I'organitzacié

Sensacio de burocratitzacié
excessiva

Sensacié de poc valor afegit

Sensacié de rigidesa
dels processos

Sensacié d'obligacio

Alt consum de recursos
humans i materials

Necessitat de més suport
extern (economic, etc.)

Desconeixement del sistema
de qualitat
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32 *Segons el seu parer, la implantacié del sistema de qualitat a la seva organitzacié ha

aportat o podria aportar...

1Gens
rellevant

5Molt
rellevant

No
s'adequa

NS/NR

. millora en els “serveis”
gue ofereix I'organitzacié

... elements de reflexié sobre
la propia organitzacié

. millora en la comunicacié
entre arees

... organitzacié de cada area

. millora de I'eficacia i
I'eficiencia de la gestié

... protocol-litzacié
dels processos

. nous plantejaments
i reptes

. millora de la imatge

... obtencié d'avantatge
diferencial respecte
altres ONG

... increment del nombre
de voluntaris

... increment del nombre
de socis

... increment del nombre
de donants i financadors

... el compliment de requisits
exigits externament

33 *Les linies d'actuacio prioritaries per impulsar la qualitat haurien de ser...

1Prioritat
minima

SPrioritat
maxima

No
s’adequa

NS/NR

... el foment de la formaci6
de les persones de I'organitzacié

... el financament public i suport
extern als sistemes de gestio de
qualitat de les ONG socials

... dialeg amb les administracions
publiques sobre la normativa
reguladora de la gesti6 de qualitat

... la generacié de discurs sobre
la importancia de la qualitat

... la definicié de politiques de
qualitat propies del tercer
sector social.
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34 Especifiqui, si us plau, si ho considera necessari, linies d’actuacié addicionals a les
esmentades a la pregunta anterior.

35 Quins reptes es planteja I’organitzacié per als proxims dos anys en termes de qualitat?

36 Altres comentaris que cregui que poden ser d’interés al voltant de la qualitat en el tercer
sector social.

Fi de I'enquesta

Gracies per col-laborar en aquest qliestionari i en I'estudi del diagnostic sobre I'estat
dels temes de qualitat a les ONG socials.

Per a més informacid pot accedir a la pagina web de I'Observatori del Tercer Sector:
www.tercersector.net o bé a la pagina web de la Taula de Entitats del Tercer Sector
Social: www.taulasocial.org

Per qualsevol dubte o comentari contacti amb nosaltres al telefon:
93 217 72 97 i pregunti per Ana Villa (ana.villa@tercersector.net)
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