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La cultura de la qualitat en els serveis socials

Lluis Ballester,
Responsabie de I” Avaluacid
[nstitucional de la UIB

Fa ja tres anys vaig escriure un breu article, publicat en aquesta mateixa revista
(Ballester, 1997), sobre la modernitzacié i la qualitat dels serveis socials, Un dels
aspectes destacats era la necessitat de desenvolupar organitzacions orientades a
aconseguir nivells optims de qualitat. En aquell moment considerava que hi havia
una série de giiestions ja correctament enfocades, encara que només havien donat
els seus primers resultats:

- laplanificacié que es podia observar en I’esforg per desenvolupari fer complir
Plans de diversos tipus (integrals, estratégics; territorials, sectorials);

- la creacié d’unitats téeniques que desenvolupaven funcions de racionalitzacio
de les organitzacions i processos, especialment a partir de ’establiment de sistemes
informatius isistemes d’avaluacio;

- 1a creacié d’espais de coordinacié que es plantejaven la necessitat d’articular
fes actuacions;

i també plantejava tres qiiestions que ni tan sols s’havien encetat:

- la normalitzacié legal dels serveis socials, desenvolupant les garanties legals
dels ciutadans, el minim d’oferta piiblica, i ordenant les responsabilitats dels diver-
s0s nivells de 'administracid;

- la clara definici6 dels sistemes de financament, per tal de facilitar I’estabilitat
del sistema ptiblic de serveis socials i el suport a la iniciativa social, amb tot el que
implica aixd: adequar les instalacions, normalitzar les retribucions, etc.;

- ¢l desenvolupament de processos de participacié reals, superant la fase dela
participacié nominal, basada en representacions teatrals i no en processos de
corresponsabilitzacio.

El diagndstic encara seria perfectament valid. Poc s’ha avangat en aquestes
qilestions, encara que hi ha anunciats alguns canvis que possiblement mitloraran la
situaci6. En qualsevol cas el que justifica tot aquest treball de «modernitzacid» €s la
qualitat, especialment pel que significa de millora de la qualitat dels serveis als
ciutadans. En aguest sentit s’han de plantejar alguns aspectes meés que a continuacid
intentar¢ ordenar.

1. La qualitat com a orientacié de tota l'actuacié
Tal com es deia en el citat article, no és suficient I’ objectiu de prestar el servei
que reclama el ciutada complint els processos de conformitat amb les normes
administratives: s’hi han d’afegir els atributs de qualitat que espera el ciutada, 1 aixi
ho assenyala, de forma nova i molt positiva, la Llei 30/1992 de 26 de novembre de
Régim Juridic de les Administracions PGbliques i de Procediment Administratiu




Comu. La qualitat és un repte central de les noves administracions pubfigues,
que s’ha d’iniciar posant un émfasi especial en la necessitat de ser molt estrictes a
I'hora d’avaluar-se partint de I"obligatorietat de retre comptes com a institucié pi-
blica i assumir les conclusions de les avaluacions com a elements que faciliten fa
millera continuada.

Concretant més aquests criteris inicials, es poden destacar els segiients aspectes
relacionats amb la qualitat en els serveis socials:

- qualitat significa eficdcia i voluntat de canvi;

- qualitat significa capacitat d’analisi de la realital i orientacié al canvi social;

- qualitat significa treballar amb els maxims nivells d’eficiéncia;

- qualitat significa desenvolupar la motivacié del personal,

1.1 La qualitat en els serveis com a eficacia i voluntat de canvi

El ciutada normalment no pot demauar qualital, especialment el que s”adreca als
serveis socials. No sap qué podria significar aixd de la qualitat, pero si sap si se 1i ha
donat una atenci6 correcta o no, sap si s’ha actuat amb eficcia o no. Es a dir, no cal
esperar que hi hagi una demanda de qualitat, la qualitat és un principi que han
d’assumnir professionals i politics per donar satisfacci6 a les expectatives imprecises
dels ciutadans que s’adrecen als serveis.

Aquesta consideracio de I’eficicia dels serveis prestats al ciutada com a orientacid
potta implicit un canvi substancial en la gestio dels serveis socials, ja que precisament
s han de gestionar les expectatives dels ciutadans reduint, tant com sigui possible, la
diferéncia entre realifat del servei i les expectatives del ciutada. Donar, per exemple,
explicacions al ciutada quan hi ha una llista d’espera o quan no funciona un determinat
servei no ha de ser un favor que pot rebre a gust del funcionari gue Pha atés: ha de
ser una exigéncia d’un servei orientat al ciutada. Expressions com “Torni dema i ja
veurem”, “Jo qué sé, son les normes”, “No se pot fer res” 0 “A mi qué m’explica?”
s’han de desterrar del vocabulari dels serveis socials. Aquests criteris han permés,
entre molts d’altres instruments, el desenvolupament dels ndex de Percepcio de la
Qualitat dels Serveis, que en el cas de la Comunitat de Madrid (CAM, 1997) s’ha
concretat en ’avaluacid de 17 components:




1. Accés als serveis (teléfon, fax, Internet,
descentralitzacid de les oficines, aceés sense

barreres fisiques...)
[} 2. Transparéncia sobre I'estat de les tramitacions,
sobre els drets a accedir a les prestacions, ete.
Mesurats amb
I u‘;ﬁ:ﬁgtsius __ 3. Bona senyzlitzacié¢ dels serveis i eliminacié de
4 dificultats d’accés per manca d’informacié
Factors K . T
| objectius ¥ F 4. Ampli horari d’atencid
5. Fulls informatius i formularis dissenyats
clarament
r| 6. Bona comunicacié i servei per part del personal
Mesgurats amb
- criteris 1l 7. Qualitat de les instal.lacions
qualitatius
; g 8. Condicions ambientals de les instal.lacions
Index de Percepcid
de la Qualitat det
Servei 9. Bxplicacit de la impossibilitat ¢’ accedir a un
servel o prestacio
Mesurats amb 10. Assessorament suficient i eficag
N criteris H . ; in
quantitatius 11. Rapidesa en ’atencit
H 12. Preparacié de! personal, capacitat de resolucid
H 13. No cometre crrors
L| Factors |}
subjectins
'{ 14. Lienguatge clar
|| 15. Comprensio de la demanda i les necessitaty del
Mesurats amb clutadd
criteris H o
qualitatius ¥ 16, Amabilitat
17. Respecte a la intimitat‘confidencialitat

18. No interrupeid del procés d'atencid

1.2 La qualitat i I'eficiéncia

£l marc de finangament dels serveis socials, que no ha resolt el problema de la
insuficiéncia de recursos economics que pateixen les administracions dedicades als
serveis socials, fa que I’objectiu obligat de contenir les despeses hagi de ser compa-
tible amb la no disminucié de la qualitat dels serveis que ja es presten i, fins i tot,
amb un increment en els serveis a prestar.

[’avaluacié dels serveis, basada en bons sistemes informatius és un requisit
fonamental per tal de poder complir aquest objectiu de maxima eficiéncia. Gestio-
par la qualitat és, per tant, una inversio no tan sols profitosa per als ciutadans que
s’han adregat als serveis socials de forma directa, sind també per al pressupost.

$’han de poder simplificar els processos d’actuacid, s’ha d’evitar la inéreia que
fa que es perdi la preocupacio per resoldre els casos, s’han de conéixer els efectes
dels treballs de prevenci6, s"ha de disposar d’espais d’elaboraci6 i reflexio sobre la
tasca feta, etc. Aixd ha de significar I'avaluacio: no només mesurar lu qualitat sind
produir qualitat.




1.3 La qualitat, capacitat d’analisi de la realitat i canvi social

Fer un bon sistema de qualitat requereix, d’entrada, la collaboracio d’agents
externs i, per tant, necessita la participacié de la societat. Organitzar tot aixd pre-
senta les seves dificultats. Hi ha moltes maneres de cercar aquesta col.laboraci6,
perd tal vegada és impossible si les administracions no assumeixen un canvi del rol,

Les administracions pibliques que tenen competéncics en serveis socials, per
voluntat politica i com a resposta a la demanda dels ciutadans, han de superar I"etapa
de cobrir els serveis minims i han de comencar a assumir el rol de facilitadors dels
canvis socials. L’ Administracié no pot viure, malgrat la seva situacié privilegiada,
aillada de la realitat social i dels processos que producixen les necessitats socials,

Kliksberg ha definit aquest ntou rol de I’ Administracio com “de dinamitzacid de
la societat civil”, $’ha d’assumir la necessitat d’enfocar la millora de la qualitat amb
taimplicacié de la comunitat. Per aixd, cal fer un esforg de transparéncia, desenvolupar
una tasca dc comunicacié i debat social, creant espais de parlicipacid reals.

La imtervencié de ies administracions pibliques com a facilitadors dels canvis
socials és ja un fet en algunes zones: la redaccid de Plans Estratégics scotorials i
territorials és un exemple d’aquest rol de I Administracié. Lintre altres, e cas dels
Programes Urban en ¢l casc antic de Palma, o els projectes estratégics desenvolupats
per I’ Ajuntament de Calvid, son un bon exemple. En cada cas en una escala diferent
ino sense problemes i aspectes manifestament millorables.

Quins poden ser els criteris per a I’andlisi de la realitat en la qual actua la nostra
organitzacid? L'analisi DAFQ, la qual permet analitzar les necessitats i actuacions
en yn sentit molt matisat, no només en positiu i negatiu, a més també permet posar
en perspectiva lemporal les necessitats, és a dir, permet considerar els riscs potencials,
fes oportunitats, etc. Els criteris basics per fer "analisi sén els segiients:

— | Situacions actuals 1 processos
Principals | | actuals
punts febles

— Actual i intern

Processos que s poden donar en un
—i  futur i que generen obstacles,

Principals L7~ B
1 e ,}:M - limitacions, etc.
— Potencial 0 Actual i extern
Esquema per a
P — .
I'analist DAFO — — | Situacions actuals i processos
| | Principals [ ] actuals

punts forts

] Actual i intern

Factors a aprofitar per generar
processos positius, perqué el
moment actual és l'adequat ?

Principals
opartunitats

Potenciat o Actual i extern

1.4 La qualitat en els serveis com a font de motivacié del personal

Els serveis socials només podran desenvolupar la seva actuacio amb nivells optims
de qualitat quan el seu personal mantengui i renovi la seva motivacid. Un dels
components de la mateixa son les retribucions, en molts casos increiblement




baixes, 0 en tot cas molt desiguals entre els diversos professionals i
administracions. Perd hi ha molis d’altres components d’aquesta motivacio: les
possibilitats de promocid, la responsabilitzacio i possibilitat de participacio, la
formacid, el treball en un ambient adequat i amb els recursos adequats, etc. Molts
formen part de la motivacid infrinseca, perd alguns estan relacionats amb la motivacid
extrinseca, la que estd relacionada amb la satisfaccio personal. El desenvolupament
de serveis de qualitat, la satisfaccié de formar part d’organitzacions de qualitat és un
dels principals.

Un dels procediments per fer public el reconeixement dels esforgos per
desenvolupar serveis de qualitat passa per assumir la necessitat d’identificar i cornu-
nicar les iniciatives exemplars realitzades per persones, grups o unitats i de crear
algun tipus de reconeixement per augmentar la motivacid. La necessitat de facilitar
els mitjans per estendre aquestes iniciatives a totes les organitzacions de serveis
socials i fomentar I’emulacié entre els diversos serveis. S’ha de superar la imatge
negativa dels serveis socials, centrada en estereotipus sobre les rigideses, els errors
i els «costos» insostenibles.

Les quatre “exigéncies” mencionades, amb les quals determinar les normes de
funcionament de les organitzacions, sén prou justificatives perqué, conjuntament,
responsables politics 1 técnics elaborin i executin un pla per a la gestié de la qualitat.

2. Un model d’avaluacio aplicable al procés de millorament de la
gualitat

Actualment tots els que estam treballant en giiestions d’avaluacié consideram
com un dels principals models de referéncia el model de I’European Foundation for
Quality Management (EFQM). L’estructura de criteris d’aquest model inclou els
elements segiients:
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També es proposa la participacio de les unitats de forma diferent, segons I"estat
de planificacio o execucid de millores de la unitat, la integracid de la informacid que
genera l’organitzacié en els diferents mecanismes d’avaluacio establerts 1 la inclusié
de protocols d’avaluacio clarament inserits en un sistema informatiu.

Es tracta d’un dels models de millorament de 1a qualitat més consistents, coherent
amb els plantejaments més actuals de la gestié de les organitzacions de serveis,
adaptable a diverses opcions politiques, flexible i realista. Es a dir, un dels millors
models per a desenvolupar un pla de qualitat total en les organitzacions de serveis
socials.

En poques paraules, el que el model EFQM planteja és d’implantar en les
organitzacions una cultura de la qualitat que impregni tota Porganitzacio, les per-
sones 1 les unitats.

La qualitat, a més, 1é a veure amb ["adequacié amb els objectius. Qualsevol
sisterna de qualitat obliga a explicitar objectius, a planificar, a prendre decisions que
afecten el futur, i aixo sempre és arriscat, Aquest és un dels motiu pel qual el procés
cap a l’organitzacid d’un sistema de qualitat sol ser més lent del que seria desitjable,
Tornam a un dels primers aspectes considerats en aquest article: la planificacid, la
definicio dels objectius i estratégies. Quantes organitzacions de serveis socials
disposen de bons procediments de planificacid? Quants professionals i ciutadans




coneixen els objectius dels serveis socials?

L’explicitaci6 dels objectius, juntament amb el disgnostic de les necessitats, ¢s
I’eix de la planificaci6. A més, sense objectius clarament explicitats no és possible
P’avaluacié. Perd, quins sén els objectius a explicitar i qué s’ha d’avaluar, com a
minim, per tal de preparar Porganitzacié per a una cultura de la qualitat? Tots els
inclosos en el segiient esquema:

Qué s’ha fet que consumeix recursos?
-l Activitats -{
S’ha fet amb eficiéncia?
Realitzacions Goale i ie .
H ORIECTIS Mo st desnapas o
I OPERATIUS) P
ASPECTES A Resultats ] )
CONSIDERAREN § (OBJECTIUS H Efectes directes i immediats de les
L’AVALUACIO ESPECIFICS) activitats i realitzacions (eficicia)

Quins efectes es mantindran a
Harg termini?
Impactes
~ (OBJECTIUS Quins canvis significatius en les
GENERALS) necessitats i convivéncia s’han
aconseguit? (ESCENARI DE
FUTUR ACONSEGUIT?)

El balang global d’aguest darrer periode, en els serveis socials de la Comunitat
Autdnoma en els seus diversos nivells administratius, resulta clarament insatisfactori
des del punt de vita de la planificacié estratégica i la gestio de la qualitat. Per aixo t&
sentit plantejar ara la necessitat de treballar amb aquest model, introduint, pero,
aquells canvis que les caractexistiques de les diverses organitzacions i que el mateix
procés de posar en practica I’experi¢ncia a les illes aconsellen.

Aquest article només apunta una cerfa concepcio cap on avangar. Una visid
determinada pels nous rols que la societat reclama a I’administracié dels serveis
socials i per aquelies iniciatives sorgides de la mateixa administracio per desenvolupar
amb més eficdcia la seva missio.

Aixi dones, es fa una proposta que no modifica els elemenis essencials amb que
estan treballant fes unitats que han engegat un procés de planificacid estratégica,
com so6n la clarificacid de la missié de I’adminisiracié dels serveis socials, els plans
sectorials, el desenvolupament del sistema informatin i d’avaluacio, i els compromi-
sos adquirits en relacio a la qualitat. Només es tracta d’algunes organitzacions i
només estan en un moment inicial, el repte actual és que el conjunt de les
administracions de serveis socials facin seu un model com aquest i tenguin el suport
politic i els recursos per poder-ho dur endavant.

Meés enlla, perd, de la continuitat d’aquests plantejaments, nous elements com:

- I'impacte de les tecnologies de la informaci6 i la comunicacid en serveis socials,

- la necessitat ¢’intensificar la relacié amb altres ambits de Ia politica social
(treball, sanitat, educacid, culeura, habitatge, etc.),

- les noves habilitats que nous perfils professionals exigeixen,




- I'interés d’implicar ’administracié en el procés de dinamitzacid territorial -
amb el paper de motor de la societat civil-,

- 'increment de necessitats d’innovacié tecnoldgica per als serveis pablics o

- Ia necessitat de no desproveir els serveis socials d'uns valors de solidaritat,
desenvolupament de I’autonomia de les persones i d’atencid integral,

han de portar a la reflexid per dibuixar una nova visit de futur que renovi U oferta
dels serveis socials en la perspectiva de la qualitat,
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