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La participació dins i tora de les 
Pilar Pujol entitats del Tercer Sector 

E La defini c ió de partic ipac ió té ma tisos i gradacions que van des de l s imple fe t d ' informar 
les persones i col·lectius interessats en una acc ió o projecte. fins a la cogestió de is serveis 
i acti vitat. passant perdiferents combinacions segons el moment i lIoc on s·ap liquen. La 
participac ió pot tenir aplicacions di ferents, trac tar ni ve llsconcrets o bé tenirun abast més 
ampli . En una primera pan s' introdueix e l context i les utilitats de la partic ipac ió. 
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Seguidament es fa una re fl ex ió sobre la participac ió dins de les enti tats. 1, per últim . es 
fa referencia al desenvolupament de l paper de les entitats en e ls mecanismes queestableix 
el sector públic per a defin ir po lítiques públiques. 
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La defini ció de participació té molts mati sos i gradac ions que van des de l 
simple fet d ' informar les persones i col·lectius interessats en una acció o 
projecte, fin s a la cogestió de is serve is i acti vitats, passant perdiferent s vari ants 
que depenen del moment i lloc on s ' apliquen. La participació pot tenir 
aplicacions i usos diferents, tractar ni vell s concrets, operatius. o bé tenir un 
abast més ampli , estrategic. 

Aquest artiele consta de tres parts: 
La primera introduei x el contex t i les utilitats de la parti cipac ió 
La segona fa una refl ex ió sobre la participac ió dins les entitats 
La tercera fa referencia al desenvolupament del paper de les entitats en els 
mecani smes que estableix e l sectorpúblic per a delinirpolítiques públiques. 

El text esta adre<;at a les entitats i té una voluntat prac ti ca, per la qual cosa al 
final s' inclouen unes preguntes per acompanyar la refl ex ió, una mena de 
manual d 'autoava lució pel que fa a la participació. La refl exió que es realitza, 
a més, pot ser ampliada i mati sada per cada un deis lectors i lectores. La idea 
és que serve ixi de suggeriments per a les entitats. En cap cas busca fer una 
descripció de la realitat,j a que per a aixó caldria una recerca rigorosa, i de segur 
més ex tensió per a presentar-ne e ls resultats. 

Context i utilitats de la participació 

Són di versos els factors que fan que en els darrers anys es parli molt de 
parti cipació. Per una banda, els canvi s en el món actual plantegen situacions 
noves i complexes davant les quals es troba a faltar un marc teóric que orienti 
i doni una base i una seguretat per a prendre decisions. o hi ha un marc que 
serveixi de base per a saber com actuar davant les noves des igualtats, de la 
globalització i deis nous valors, de noves formes de relac ió i de demandes cada 
cop més especialitzades . EIs dubtes a I' hora de prendre deci sions i d ' actuar , 
poden qüestionar la capac itat i la legitimitat de qui pren o pot prendre les 
dec isions. Per aixó es creu que si les decisions incorporen elements panicipatius, 
és a dir, I'opinió i punts de vista deis diferents grups que hi intervenen o es 
veuen afectats, s'aconseguira que les dec isions siguin més completes i que 
tinguin més acceptac ió i suports a I' hora de ser portades a la prac tica. 

A partir d ' aquesta hipótesi de treball , que la participació permet decisions més 
sensates i aplicables, sorgeix una coll a de dificultats. Una primera dificultat 
és la metodológica. Terunt present que aquestes dec isions es prenen en el marc 
d 'organitzac ions, i que el treball a les organitzac ions s ' ha basat, durant anys 
i anys, en la jerarquia i la di stribució de responsabilitats concreta i defi nida, 
I' experiencia que tenim és la de treball ar en sistemes on e l control esta definit. 
Per a canviar aquesta manera de treball ar, les alternati ves no són ev idents, 
s ' han d ' assajar, va lorar i reajustar. A les organitzacions no s ' accepten els elTors. 
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pero I 'assaig de noves maneres de fer comporta e l ri sc d 'equi vocar-se, d ' haver 
de re fer e l camí, cosa poc tolerada pels qui encara ostenten les posicions de 
responsabi litat formal. La practica de la participació esta sent, doncs, introdu"lda 
de manera tímida. 1 prec isament aixo mateix és molt sovint un de is principals 
condic ionallls per avanc;:ar en els resultats, els benefi cis i la visualitzac ió de 
la transformac ió. 

Una altra dificultat és la por que genera el canvi. Fa por perdre e l control, que 
e ls resultats obtinguts no puguin ser assumits, que s'arribi a blocar e l procés . ~ __ 
De manera que la por fa que no hi hag i una aposta decidida i aparegui el dubte, 
el 'sí, pero no ' el ' voler i do ldre'. Molt sov int les apostes estrategiques per a 
la parti cipació són més de paraules que de fe ts. 

Una tercera dificultat és que operar d ' una nova manera suposa incrementar la 
complex itat en la gesti ó, multipli car la comunicació, re forc;:ar els sistemes per 
fer circul ar informacions i opinions. La parti cipac ió suposa una despesa 
d 'energia organitzati va i, a vegades. no és di sponible o no s'esta disposat a 
invertir-la. 

Aquest article fa referenc ia a la necess itat i a les difi cultats de la partic ipac ió 
a les organitzac ions del tercer sector, tot i que aquestes necess itats i dificultats 
no són excl usives de les entitats. Felll una pinzell ada a la situac ió en el cercle 
famili ar, el sector públic i a les empreses, es poden observar di fe rents 
c ircumstancies . 

La famíli a, entesa com una instituc ió soc ial, un de is fonaments de la societat, 
i també un actor i un espai on es prene n dec isions (Esping- Andersen. 2000, p. 
69), esta immergida en una transformac ió molt significati va (Beck, 1998) que 
fa replantejar la provisió d ' uns serve is que tradi cionalment eren ass umits en 
aquest ambit (assumit , aixo sí, essencialment per les dones) i lambé la 
necessitat de rein ventar I'establiment de nous tipus de vincles . Amb tots 
aquests can vis en la instituc ió que actua com a puntal soc ial, trobem exemples 
quotidi ans queens parlen de les difi cultats per a de finir I' autoritat i I ' establiment 
de límits que facilitin la contenció necessari a per al desenvo lu pament deis 
seus components. 

El sector públic esta format pe l conjunt d'organitzac ions que poden actuar a 
partir de lmonopoli lega l de la coerció, és a dir, per la seva capac itat d' establir 
vincles no voluntaris amb el paper de vetll ar per l' interes general i redi stribuir 
la riquesa, i amb una esfera dec isori a formada per persones esco llides a través 
de processos e lectorals que legitimen les acc ions. Aquest sector travessa cri sis 
cícliques. En aquests moments, aquest sector necessita refer e ls sistemes de 
decisió. per la qual cosa esta di versi ficant i mi Il orant els sistemes de part icipació. 
Aquests sistemes han passat de ser purament consultius. a introduir e lements. 
com ara els pressupostos partic ipatius. on els partic ipants prenen dec isions 
concretes i di rectament vincul ants. 

L'assaig de 
noves maneres 
de fer comporta 
el risc d'equivo
car-se, d'haver 
de refer el camí, 
cosa poc tolera
da pels qui 
encara ostenten 
les posicions de 
responsabilitat 
formal 
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Un tret de la participació a I'administració pública és que s ' ha centrat en 
incorporar les opin ions de les persones i grups ex terns a la mateixa organització . 
Podríem dir que se centra en refon;:ar la interacc ió deis agents ex terns a 
I'organitzac ió sense intentar modifi car e ls sistemes interns, tot i que aquests 
es van veient fon;:ats al canvi per a respondre a les ex igencies de les noves 
maneres de fer. En la tercera par! de I'articl e es veura el paper de les entitats 

incorporar les en aquests espais. 

opinions de les 
persones i grups 

externs a la 
mateixa 

organització 
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Per últim, a I' empresa, un espai on panint de I'interes per a la generació de 
benefic is es reso len demandes i necess itats concretes, la practica de la 
participació també ha tingut la se va evo lució. De models de lreba ll que tenien 
com a únic objectiu la recerca de I 'eficiencia, a prioritzar sistemes més humans 
i que afavoreixin la implicació deis diferents grups d'interes. L'empresa ha 
centrat I'interes per la participació en els agents interns, fomentant el treba ll 
en equip, fent referencia a la visió compartida, el pensament sistemic, 
I' aprenentatge organitzatiu, e ls mode ls mental s, entre altres. Pero malgrat que 
l' aplicac ió de la participac ió sigui molt des igual i fragmentada, a aquest sector 
li resulta més fac il inic iar i aturar les experi encies participati ves. És un sector 
on es poden trobar idees i metodolog ies per a fonamentar la participació dins 
I'organitzac ió. Les opinions ex ternes se so lucionen amb els estudi s de mercat 
i amb I' ex it o no deis productes i serveis que ofereixen. 

En un contex t en que la família esta en redefini ció, e l sector públic centra la 
parti cipació en els agents ex terns i I'empresa en els agents interns. farem 
referencia, ara, a la p311icipac ió en el tercer sector. Es tracta d'un sector que 
definirem com I' espai per a la inic iati va comunitillia, amb un cert grau de 
formalització , on grups de persones amb interessos comuns aporten recursos 
i esfor~os per a la consecució d ' objectius en benefici de la ocietat i que rep 
diferents noms depenent de I'enfocament que es prengui (els noms de no 
lucratiu, no gove rnamental, associatiu i voluntariat es consideren s inonims) . 
Des del sector associatiu es rea litzen diferents funcions soc ials. Charles Handy 
les agrupa en tres blocs. Primer, la provisió de serve is a col·lectius amb 
necessitats o interessos específi cs. Segon, el rol po lític en tan! que canal de 
partic ipació c iutadana i de generac ió i difusió d ' idees. 1 tercer, I'ajuda mútua 
(Handy, 1990. 1992) . A aquestes func ions ca l afegir-hi la d ' integrac ió, 
afili ació, pertinen~a o benefici relac ional, és a dir, totes aq ue lles relac ions, 
vivencies i creixement personal que s'obtenen pel fet de participar. 

Desenvolupament del paper de les entitats 

Estructurarem la presentació de la partic ipac ió a les entitats en dues parts: 
La situac ió de la partic ipac ió a les entitats 
Papel' de les enlitats en e ls mecani smes de participació públics. 
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Abans de fer referenc ia a la partic ipac ió a les entitats, ca l cl ari fica r dues 
qüesti ons: 

La primera és que parlar de com és la situac ió a les entitats, sabent que es tracta 
d ' un sector que inclou organitzacions molt di verses, té el perill que una part 
de les entitats que lIegeixin aquest artic le no s ' hi trobin refl ectides. Per tant, 
abans de res, cal av isar que es presentaran idees per a la refl ex ió, més que no 
pas una descripció de la realitat. 

La segona és que parl ar de la necess itat de parti cipac ió a les entitats és 
reconeixer que no tots els grups que fo rmen l' organitzac ió comparteixen els 
mateixos interessos. Aquest fet suposa reconeixer que a les organitzac ions no 
hi ha una unitat de pensament i que cal un treball políti c, utilitzant el concepte 
' po lític' en el sentit de buscar maneres per a establir un ordre i direcc ió entre 
persones amb interessos d iversos i conflict ius (Morgan, p. 156. 1997), cosa que 
contradiu un deis mites : el que a les entitats ' van tots a I'una ' . 

Si volguéss im respondre: 'com i en quin grau es participa a les entitals?' el 
primer que hauríem d ' analit zar és el Q UI. Es pot dibui xar un esquema deis 
diferents agents que es poden considerar en I'anali si de la parti cipac ió i que 
caldra que cada organilzac ió adapti a la seva realitat. 

Esquema 1 de grups d'interes o Stakeholders (adaptació de Vernis , 2004, p.183) 

Empreses 
privades 

Administracions 
públiques 

Voluntariat 

Socis/es 

Locals 
Comarcals 

Autonomiques 
Estatals 

Europees 

Personal 
contractat 

Usuaris i usuaries 

Mitjans de 
comunicació 

Associacions 
properes 

segon grau 

Entitats del 
sector 
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Amb els diferents grups d ' interes localitzats a I' organitzac ió, podrem analitzar 
cas percas els fena mens que apareixen pel que fa a la partic ipació. Veurem que 
els ni vell s de proximitat i d ' influencia de cada grup són diferents i ac tuen de 
diferents maneres. Aquí s'analitzaran els grups més propers a I' entitat, els que 
a r esquema I estan situats en el primer cercle. 

Quin paper tenen els socis i les socies? Pot semblar una contradicc ió parlar del 
paper deis soc is i soc ies, quan són el ' propietari ' formal de l' organilzac ió . Bé, 
e ls socis i les soc ies es troben, per prendre dec isions, en assemblees formalment 
constitu"ldes . Pera atesa la freqüencia, generalment un cop a l'any. o al volum, 
j a que aplega, o hauri a d 'aplegar, un grup gran de persones, acaba sen\. un espai 
per a rati fi car les decisions de la junta . L' assemblea no sol ser un espai per a 
elaborar i debatre dec isions. La celebrac ió de I' assemblea es converteix així 
en un acle formal, un tramit per a seguir operant. Malgrat la importancia que 
té, mol tes organ itzac ions es que ixen de la poca assistencia de socis. Aleshores, 
si acceptem les Iimitac ions de l' assemblea com a marc per a la participació deis 
socis i sac ies, quins altres espais o sistemes tenen aquests per a dir la seva? Hi 
ha canal s per a fer arribar la informac ió sobre la marxa de I'entitat? 

Sobre el paper de les juntes i com es desenvo lupa e l seu treball , hi ha dos 
símptomes que ens han de fer reflexionar. Un és la poca renovació de les 
persones que la compone n, recone ixenl que en moltes organilzac ions 
s' estableixen sistemes en els estatuts per a prevenir l' establiment d ' aristocracies; 
i I' altre és que, quan es produeixen moments de renovació, hi ha una sotragada 
organitzali va importan\. i, mol! sovint, calen anys d 'esfon;: per a tomar a 
dinamitzar l' entitat, fet que indica que el relleu no ha estat treballa!. També 
es podria fer referencia a un alu'e fenomen, el gran protagoni sme del presiden! 
o presidenta, fet que contradiu els valors de la mateixa organització i la 
necessitat de les organitzacions de sumar visions i esfon,:os. 

A moltes assoc iac ions hi ha equips de contractats. Es tracta de profess ionals 
de la intervenció o de la ges ti ó que poden dedicar moltes hores a l'assoc iac ió, 
fins al punt que tenen més informac ió i més coneixement de la situació de 
l' organització. Segons com es desenvolupa aquesl rol, pot arribar a ecl ipsar 
la mateixa junta, fent que, a vegades, sorgeixin conflicles importants per la 
concentrac ió de massa poder en mans de persones que no tenen la legitimitat 
formal. 

Sobre els equips de voluntariat podem dir que es tracta d' un deis trets 
definitori s de les enlitats. Hi ha un debat de fo ns entre el sentit del que es 
considera el mode l tradicional de voluntariat, que també s'anomena militant , 
i el nou model de voluntariat, que té una dedicac ió més fragmentada i puntual, 
i que no s' involucra en la presa de dec isions de is projectes i le organitzac ions. 
En el segon cas, es parla de la necess itat d ' enriquir la tasca del voluntariat, es 
demana que hi hagi sistemes de representació i participac ió dei s equips de 
voluntari a!. D' alguna manera. si es recomana i s ' insisteix tant en aquest 
aspecte, s'esta transmetent que no sempre hi són. 
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Pel que fa als usuaris i usuaries, d 'entrada són la raó de ser de les entitats, els 
qui en reben e ls serveis i e ls benefi c is de les acti vitats que s' hi desenvolupen. 
Pero les entitats no sempre en tenen un coneixement aprofundit, a vegades no 
en tenen concretats els perfils, d 'a ltres es di versifiquen perfil s segons les 
indicac ions i requeriments de les polítiques públiques. Tenen aquests 
col·lectius canals per a fer arribar la seva opinió? Nota: En aquesta refl ex ió, 
probablement, hi quedarien exclosos els grups d 'ajuda mútua. 

Deis cinc grups presentats (socis i sacies, juntes, equips de contractats, 
voluntariat i usuari s i usuaries) és interessant analitzar la relació que tenen i 
quins són els canals pe ls quals reben la informació, quins poden fer arribar les 
seves opinions, i com interactuen entre e ll s. 

Paper de les entitats en els mecanismes públics de 
participació 

Les entitats són molt ac ti ves en els diferents organs i processos de participació 
que estable ixen els poders públics. La contribució que fa n és valorada i 
defensada en gairebé tots els marcs. Perentrar a parlar del rol que desenvo lupen, 
cal tenir present que es tracta d ' una vessant de la relació amb el sector públic. 

No es pot perdre de vista el fe t que en aquesta relació hi ha una dicotomia 
permanent. Dicotomia que apareix pel fe t que el tercer sector desenvo lupa rols 
contraposats: per una banda, s ' espera que arti culi col·lectius i interessos i, per 
I' altra, que es resolguin necessitats. s ' atenguin demandes i ofereixin uns 
serveis. 

El desenvolupament de l primer rol su posa la necessitat d ' independencia i una 
disposició a I' enfrontament; mentre que en e l segon hi ha una dependencia i 
la necessitat de col ·laborac ió. Hi ha autors que consideren que aquests rols es 
reforcen entre e ll s, pero altres, com és la posició d 'aquest article, que aquests 
dos rols són incompatibles per les característiques organitzati ves que cada un 
necess ita. 

A rhora d 'entrar a coneixer el paper de les entitats en els organs i processos 
de parti cipac ió públics, ca l apuntar I' inleres de coneixer com han anat 
evolucionant els mateixos mecani smes en els darrers anys, la utilitat que han 
tingut i els resultats i impactes obtinguts. És a dir, seri a interessant anar rev isant 
e l paper de les associac ions en para l·lel a com han anat evolucionant aquests 
mecanismes. Aquí, pero, i malgrat I' interes d 'aquesta línia argumental, es fa 
referencia a dos fenomens que es donen en aquests espais de partic ipació pel 
que fa al paper de les entitats: 

a) Apari ció de situac ions de confli cte i u'encament per part d'algunes entitats 
en processos de partic ipac ió. 

b) Condicions organitzati ves necessari es per a realitzar el rol d ' interlocutor. 

Deis cinc grups 
presentats és 
interessant 
analitzar la 
relació que tenen 
i quins són els 
canals pels quals 
reben la 
informació, quins 
poden fer arribar 
les seves 
opinions, i com 
interactuen entre 
ells 
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a) Aparició de situacions de conflicte i trencament per pan d 'algunes entitats 
en processos de participació. 

Un fet recurrent en I'estudi d 'experiencies de participació és que sol apareixer, 
en algun moment del procés (i espec ialment en e l moment de defini ció de les 
regles de ljoc), un bloqueig o refús a participar per part d 'a lgunes enlitats. Mol! 
sovint es tracIa d 'entitats que fru eixen d ' un tracte preferent per pal1 de 
I' administració. Arribats en un cen punt del procés, opten per imposar 
condicions que les situen en una pos ició preferent o per sonir del procé . 

Aquesta situació pot ser generada per sospites sobre la transparencia del 
procés, la por a l' engany o a ser utilitzades. També pot ser produ'lda pel fet que 
a aquests projectes els manca uns re ferents cIars o, a vegades, pel fet que s' han 
improvisat aspectes metodologics. 

A part d 'aquests motius, també es pot explorar la possibilitat que aquests 
confli ctes sorgeixin pel fet que els organs i mecani smes de participació més 
innovadors busquen assegurar la pluralitat i la representati vitat. facilitant 
canals per a obrir e l procés a més grups i persones . Aquesta obertura pot 
provocar la sensació de perdua d 'estatuts o de capacitat d ' influencia, i 
provocar que les entitats. referents fin s aleshores. ho puguin viure com una 
competencia a un paper i un sistema de funcionamentque s' havia desenvo lupat 
fin s aleshores que apareix el nou mecani sme participatiu . Una altra líni a 
interessant a explorar seri a la compatibilitat entre la participac ió formal i altres 
maneres d 'exerc ir un rol polític a les entitats. 

Cal notar que no s'esta defensant que les entitats participin sense qüesti onar
se el valor del procés . El que es diu és que, a vegades, les Illateixes entitats 
poden dificultar aquests sistemes, ja que anteposen els interessos organitzatius 
als poss ibles guanys col·lectius. L ' impacte d 'aquestes tensions pot afeblir les 
iniciati ves, fent que s'acabin per complir les expectati ves de poca utilitat que 
s' hi havien projectat. Aquesta situació alenteix la recerca de camins per una 
formulac ió de polítiques més participati ves. Les entitats són aClOrs cIaus en 
els processos i poden potenciar o interferir en e l seu h it o rracas. 

b) Condicions organitzati ves per a rea litzar el ro l d ' interl oculOr per part de 
les entitats 

La participació carrega sobre les entitats un pes o ex igenc ia afegida que no 
sempreestan preparades o di sponibles a assumir. No es tracta de comptabilitzar 
únicament les hores esmer~ades directament en reunions, debats. recerca 
d ' informac ió i lectures de documents, sinó també per les illl pli cac ions 
organitzati ves que comporta. Implicac ions de millorar la transparenc ia, 
l'establiment d ' una planificac ió i de sistellles d 'avaluació, i la tasca de refor~ar 

el pla de comunicació. 
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Sovint, quan es destaca el paper de les entitats en els processos de participació, 
apareix el dubte de la seva capacitat, de saber fin s a quin punt les opinions que 
expressen són representati ves del col·lectiu , i fins a quin punt els resultats 
d' aquests processos són reportats als di ferents agents de les organitzacions. La 
participació en aquests espais incrementa I'exigencia en e ls sistemes de gestió 
de les entitats, un fet al que s' ha d 'afegir la feblesa del treball en xarxa, que 
dificulta la qualitat i el signi ficat de les aportacions. 

Conclusió 

En aquest article s' han posat sobre la taul a unes idees sobre la situació de la 
participació pel que fa als diferents grups d'interes de les entitats i sobre alguns 
fenomens que apare ixen en els mecani smes de participació pública. 

Es pot veure e l Iligam entre les dues participacions ja que la participació 
interna és una condició que fa que s' optimitzi i es reforc i el paper en els 
mecani smes formals de partic ipac ió ex terna. 

Cercar noves formes per a millorar la presa de decisions per tal que s'adapti a 
les ex igencies de l món actual és un repte a tots ni vell s i en tots els sectors. La 
parti ci pac ió suposara un camí complex a Ilarg termini i les entitats en són un 
agent c1au. 

Pilar Pujol Furriols 

Preguntes per a I'autovaloració del grau de 
participació a I'entitat 

Sobre la participació interna 

Podríeu enumerar els grups d ' interes a considerar en la participació 
interna? 
Quina ass istencia hi ha a l' assemblea de l' entitat? 
Quina valorac ió feu deis acords de I' assemblea? 
Quin és el ni vell de rotació deis Illelllbres de junta? 
COIll s' han viscut els canvis que s' han produ'it fins ara? 
Quins sistemes tenen per rebre informació el voluntariat, i per fer arribar 
les seves opinions? Són estudiades i tingudes en compte? 
Quins sistemes tenen per rebre in forlllac ió e ls usuari s i referents. i per fer 
arribar les seves opinions? Són estudiades i tingudes en compte? 
Cal refor~ar la interacc ió alllb algun altre grup? 

La participació 
suposara un 
camí complex a 
lIarg termini i les 
entitats en són 
un agent clau 
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Sobre la participació en espais de partic ipació públics 

En quins processos de participació pública es participa? Com es valoren 
els costos i els beneficis? 
Si es considera que es té alguna capacitat d ' influencia, quina ha estat 
l'aportació de l' entitat en el resultat final? 
Podem detectar alguna contradicc ió entre rols? Com s' hi pot fer fron t? 
Quins aspectes de gestió caldria millorar per assegurar la transmiss ió de les 
informacions i les opinions? 
Com es podria optimitzar el treball amb enlilals del mateix ambit o 
territori ? 
Quins altres aspecles de la participació a l' entitat podrien completar aq uest 
Ili stat de preguntes? 

Nota: agraeixo a la Clara Blanchar els suggeri men!s en el redacta! d'aquesl anicle. 
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