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Reptes actuals de les organitzacions 
no lucratives d'intervenció social 

E Per identificaralguns reptes de lesorganitzacions no lucratives (ONL) d' intervenció social 
::J que ens semblen signi ficat ius en aquest moment, partim del contacte habi tual que 
(/) mantenim amb un nombre important d'organitzacions acompanyant-Ies en e l seu 
ID a:: desenvolupament organitzatiu, de la reflexió compartida amb altres entitats i agen ts i de 

l' aportació que altres ja han real itzat. Presentem ordenadament els reptes identi ficats amb 
l' anim de generar reflexió, comparti r la nostra experiencia i establir orientacions i rutes 
de consolidació i millora de les organitzacions que e ls permetin imple mentar algunes 
estrategies que garanteixen la seva sostenibilitat en un context de cre ixement. 

Paraules clau: Fonts de finan~ament, Gestió, lntervenció social, Responsabilitat pública, 
Serveis, Sostenibilitat, Vidaassociativa 

Retos actuales de las organiza
ciones no lucrativas de interven
ción social 

Para idelllijicar algunos retos de las organi
zaciones no lucrativas (ONL) de interven
ci6n social que nos parecen significativos en 
el momento presente, partimos del contacto 
habitual que mantenemos con UII número 
importante de organizaciones acompaiián
doles en su desarrollo organiza tivo, de la 
reflexi6n compartida con otras entidades y 
agentes y del aporte que otros ya han reali
zado. Presentamos de manera ordenada los 
retos identificados con el án imo de generar 
rejlexi6n, compartir nuestra experiencia y es
tablecer orientaciones y rutas de consolida
ci6n y mejora de las orgallizaciones que les 
permitan implementar algunas estrategias 
que garanticen su sostenibilidad en un con
texto de crecimiento. 

Palabras clave: Fuentes de finallciaci6n, 
Gesti6n. Intervenci6n social. Responsabi
lidad pública, Servicios. Sostenibilidad, 
Vida asociativa 

Current challenges to non-profit 
social intervention organisations 

To idemif y some of what \Ve feel are the 
signijicant chal/enges currently fac ing nOIl
profit organisations (NPO) IVe draw on 
several factors. These include our day-to
day contac t IVi til a large lIumber of 
organisatiolls whi le accompanying their 
development, reflections shored with other 
entities and agents. and contributioll s 
already made by others. We give an ordered 
account of the chal/enges identified to 
st imulate reflection. share our experience. 
and give orgallisarions same guidelines 0 11 

consolidation and ilnprovement that IV ill 
help them introduce strategies to guarantee 
sustainability in a comext of grolVth. 
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..... Introducció 

Plantejament general 

Per identificar alguns reptes de les organitzac ions no lucrati ves (ONL) 
d ' intervenc ió soc ial que ens semblen signifi catius en aquest moment, part im 
del contacte habitual que mantenim amb un nombre importantd 'organitzacions 
acompanyant-los en el seu desenvolupament organitzatiu , de la refl ex ió 
compartida amb altres entitats i agents i de l' aportac ió que altres ja han 
realitzat. 

Hem pretes rea litzar una refl ex ió sistematica pero recolzada en la nostra 
experiencia i, perlant, necessariament limitada i ajustada a la rea litat en la que, 
principalment, treballem (Bizkaia). 

En el primer apartat, adoptem una defini ció del tercer sector d ' intervenció 
social i assenyalem alguns aspectes que, segons la nostra opinió condicionen 
i configuren la seva realitat actual tot realitzant un apunt per a un di agnostic 
de la seva situac ió en un contex t caracteritzat pel creixement i l' arti cul ac ió 
progressiva del sector en el seu conjunt. 

En un segon apartat, explicitem la nostra posició de partida: 

insistint en la necessitat de preservar, en el conlex t actual, la identitat de 
les organitzac ions; 
presentant una serie de propostes en relac ió amb aquesta i amb altres 
dimensions de les organitzacions que ens sembla important cuidar en 
aquest moment ; 
i realilzant un plantejament sobre la sostenibilitat com aobjectiu fo namental 
que, segons el nostre parer, hauri a de presidir qualsevol estrategia de 
desenvolupamenl de les organitzac ions. 

Finalment, i en coherencia amb aquests aspectes prev is, acabem presentant de 
manera ordenada els reptes que hem identi fical amb ganes de generar refl ex ió, 
compartir la nostra experiencia i establir orientac ions i rutes de conso lidació 
i mi llora de les organitzac ions queels permetin implementar algunes estrategies 
que garanteixin la seva sostenibilitat en un contex t de creixement. 
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Apunts per a un diagnostic de la situació de 
les ONL d'intervenció social 

A l' efecte d ' aquesttreball , assumim la defini c ió de l tercer sectord ' interve nció 
soc ia l rea litzada des de l' equip de l' Observatorio del Tercer Sector de 
Bizkaia ' en col·laboració amb orga nitzac ions i xarxes de l tercer sector de 
diferents ambits. 

Es tracta d ' una definici ó operativa , vincul ada amb e l projecte d ' e laboració de l 
Libro Blanco del Tercer Sector en Bizkaia : "Se entiende por tercer sector aque l 
compuesto por el conjunto de iniciativas en activo de la soc iedad c ivil , con 
autonomía de gestión e independencia, de carácter no lucrati vo y por norma 
general voluntario, y que orientan su acti vidad a la intervención soc ial en 
sentido amplio, lo cual implica que ti ene n por finalidad la mejora de l entorno 
soc ia l desde campos muy variados". 

CRITERll 

Iniciatives de la societat civil , amb 
autonomia de gestió i independencia ... 

.. . de caracter no lucratiu i per norma 
general de caracter voluntari ... 

INTERPRETACIÓ 

Es tracta d'entitats: 

De naturalesa i origen privat, sorgides de 
la lIiure iniciativa ciutadana . 
Que funcionen amb autonomia de gestió 
i independencia pel que fa a I'administració 
pública (vs. sector privat) les empreses 
(vs. sense anim de lucre) i també pel que 
fa a altres entitats que no es consideren 
del tercer sector' : caixes d'estalvi , partits 
polítics i sindicats. Aixo no significa que no 
puguin ser participades o subvencionades 
per elles sempre que conservin la seva 
autonomia . 

L'existencia de les quals no és marcada 
per la recerca de beneficis (finalitat) i en 
el cas que hi fossin , aquests no es poden 
repartir entre els seus membres, sinó que 
s'han d'orientar al compliment de la seva 
finalitat social. 
Que, per norma general , integren el treball 
voluntari de les i els membres deis organs 
de govern i/o de terceres persones. Es 
tracta d'una característica inherent a les 
principals figures jurídiques propies del 
sector no lucratiu (figures majoritaries 
com a fundacions i associacions o altres 
com les congregacions religioses, tot i 
que no és el cas de les cooperatives 
d'iniciativa social i algunes empreses 
d'inserció). 
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... d'intervenció social en sentit ampli, cosa 
que implica que tenen per finalitat la millora 
de I'entorn social des de camps molt 
variats ... 
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La finalitat de les quals s'orienta a la millora 
de I'entorn social pero la seva activitat pot 
desenvolupar-se en camps molt variats 
com: acció social , cultura, joventut, medi 
ambient, cooperació internacional , etc. 
Que tenen una finalitat d'utilitat social , i en 
aquest sentit pot dir-se que, en termes 
generals, persegueixen finalitats que van 
més enllá deis que coincideixen únicament 
amb els deis seu s membres. 

En el sector no lucratiu basc, es poden trobar tres elements bas ics ' , fruit de la 
seva hi stori a, que, segons la nostra opinió, caracteritzen també e l sector en e l 
conjunt de l' Estat: 

Un alt grau d ' implantac ió actual en la soc ietat, deixant enrere la seva 
imatge presentada de fenomen soc ial marg inal, minoritari i fragmenta!. 
Un reconeixement soc ial sen se precedents, que reclama d ' e ll una gesti ó 
tecni ficada, una profess ionalitzac ió de is seus quadres i directius, una 
renovació deis seus recursos humans i una major consc iencia de les noves 
necessitats soc ials. 
Un procés de reestructuració completa, orientada a fer possible que 
continu', exercint el paper democratitzado r, integrador, innovador i 
promotor que ha desenvolupat hi storicament i que la soc ietat continua 
reclamant- li . 

Possiblement e l fet més signifi catiu que caracteritza la situac ió actual de les 
ONLd ' intervenc ió soc ial ésel creixement2 quantitatiu (de is recursos humans, 
economics i materi als gesti onats) i qualitatiu (de is serveis i iniciati ves 
desenvo lupades , de les re lac ions es tablertes amb I' entorn ... ) que han 
experimentaten els darrers anys i les se ves conseqüencies, positi ves i negati ves, 
sobre I'acti vitat, la vida interna i, potser, sobre la propia identitat de les 
organitzac ions. 

Altres aspec tes que caracteritzen, de manera signi ficati va, aquest moment , 
com el reconeixement soc ial de les ONL i el procés de reordenac ió, 
redimensionament i artic ul ació en que es troba el sector, es poden considerar 
de fet causa i/o conseqüencia de l seu creixement. 

Les organitzacions no lucratives d'intervenció social 

Les ONL han experimentat - en paral·lel, principalment, en el desenvolupament 
de is sistemes públics- un important creixementde pro fessionals i de is recursos 
que gesti onen. Aixo ha afectat la seva fun ció soc ial (refon;:ant la seva 
ori entac ió cap a la prestac ió de serveis) i també la seva dinamica interna, fent 
espec ialment necessari en aquest moment tenir cura d ' aspectes com la 
transmi ss ió de la cultura organitzati va, la comuni cac ió interna o les re lacions 
labora ls. 
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El creixement , entre alu'es aspectes, aporta a les organitzac ions visibilitat, els 
pot permetre captar nous recursos i aprofitar millor els ex istents, poss ibilita la 
transferencia i generalitzac ió del saber fer d' unes acti vitats a altres, sol fer les 
organitzac ions més riques, plurals i di verses des del punt de vista de la 
configurac ió del seu grup huma i els permet establir interlocucions i xarxes 
de col·laborac ió cada cop més amplies amb les admini strac ions públiques i 
amb altres agents socials. 

Tanmateix, en la mesura que implica una ori entac ió de les organitzac ions 
envers la prestac ió de serve is de responsabilitat pública, pot afec tar 
significati vament la seva identitat (mi ssió, va lors) tot comprometent alu'es 
funcions que histori cament han desenvolupat: innovació (resposta a noves 
necess itats), sensibilitzac ió i denúncia, articulació de la parti cipac ió social, 
canalitzac ió del voluntari at i I' autoajuda, etcetera. 

Per altra banda, algunes organitzacions experimenten dificultats en la seva 
vida interna com a conseqüencia, principalment, d ' un creixement que suposa 
adaptar la seva estructura organitzati va i gestionar la composició cada cop més 
di ve rsa del seu grup huma. aquestes dificultats es detecten especialment en 
organitzac ions complexes des del punt de vista de les ac ti vitats que 
desenvolupen (sensibilitzac ió i denúncia, prestac ió de serve is . ,.) o deis 
col·lectiu s que les integren (socis, profess ionals, voluntari at, persones 
afec tades ... ). 

En altres casos són qüestions internes unides als requeriments de I' entorn , i no 
el creixement, els que ex pliquen en més gran mesura les di ficultats de les 
organitzac ions. Fins i tot, hi poden haver dificultats serioses per tal que 
organitzac ions que han exercit un paper historic en I' ambit de la intervenció 
social puguin adaptar-se sen se suport ex tern als can vis que demanda I' entorn . 

Pensi' s en les obres impulsades per les congregacions religioses en I ' ambit de 
la intervenció social que per sostenir-se han d' afrontar l' envelliment deis seus 
directius i comandaments intermedi s i d' una part mol! significati va del que 
ha estat el seu personal d' atenció directa (religioses i religiosos), transformar 
una cultura organitzac ional allunyada deis requeriments actual s plantejats 
per les administrac ions públiques, re for~ar la seva escassa estructura de 
gestió . . , Algunes congregacions realitzen, en aquest sentit, replantejalllents 
interessants de la seva obra social, tot formalitzant i comunicant la seva 
identitat, establint aliances alllb altres entitats, posant en valor els seus 
recursos per a la intervenció, etcetera. 

Per posar nOlllés un altre exelllple que evidenci'i les lIullls i olllbres assoc iades 
al creixe lllent, I' increment deis recursos econolllics d'origen públic que 
gestionen les ONL aix í COIll d' altres aportac ions econollliques ex ternes a elles 
(aportac ions de persones físiques i jurídiques pri vades, obres socials de les 
caixes d' estalvis, etcetera) que s' ha produ'it e ls últims anys ha perllles a les 
entitats atendre més persones i atendre-Ies millor, impulsar algunes de les seves 
ac ti vitats, Illillorar els seus equipalllents o incidir en les polítiques i recursos 
públics "des de dins" , 
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Tanmateix, I'incrementde recursos adsc rits a la prestac ió de serveisdelerminats 
combin a ts a mb la di s minu c ió de is coeficie nt s d 'aul ofin an9a me nl 
(probablemenl lambé per la disminució dei s recursos propis deri vats de 
quotes, ingressos per ac ti vitats - rifes, fires ... -), redueix el marge d ' ac tuac ió de 
les organitzac ions que, per sobreviure, s'ori enten cap a la prestació d 'aquests 
serve is comprometent altres funcions signifi cati ves. 

A més, tot i que e ls recursos economics procedents d ' altres fonts (fi nan9ament 
pri vat, obres socia ls de les caixes d 'estalvis, recursos propi s . .. ) es podri en 
ori entar al desenvo lupamenl de funcion s de sensibilització i denúncia, 
innovació i resposla a noves necessitats, dinamitzac ió de la vida associali va, 
promoció del voluntariat i I'autoajuda . . . , la no tra impress ió és que en la 
practi ca el seu ús principal és complementar el finan9ament de is serveis no 
finan9ats en la seva totalital per les admini strac ions, malgrat ser considerats, 
almenys en part, de responsabilitat pública. En I'ambil deis serveis soc ials, el 
reconeixemenl de l dret subjectiu a les prestac ions i se rveis de responsabilitat 
pública possibilitara, sens dubte, alliberar aquests recursos. 

Per altra banda, ens sembla vita l realitzar una refl ex ió sobre quines mesures 
es poden adoplar des de les ad mini slrac ions públiques per garantir que es 
preserven aquestes funcions de l tercer sector, al marge de la prestac ió de servei s 
de responsabilital pública. 

Pel que fa a aixo, resulta fonamenta l establirun di aleg entre les admini strac ions 
públ iques i les organitzacions sobre l' impacte que sobre la resta de funcion s 
exercides per les ONL i, en conseqüenc ia sobre la soc ietat, pOI tenir la 
configurac ió de les orga nitzac ions com a proveidores de les admini stracions 
públiques, així com refl ex ionar sobre altres actuac ions de is diferents agents 
que afectin la configurac ió del sector. I ens sembla cada cop més necessaria 
una L1e i de promoció del tercer sector que garanleixi que la soc ietat continu"l 
disposant en e l futur del conjunt del capital soc ial aportat hi storicament per 
les organitzacions. 

L'articulació del sector i la seva relació amb altres 
sectors i agents 

El sector s' ha anal articul ant progressivament a través de la configurac ió de 
xarxes de natura lesa di stinta. S' ha produü també un inc rement de la 
col·laborac ió entre xarxes en la persecució d 'objeclius comuns re lac ionats 
amb la defensa deis interessos del sector pero també amb la transformació 
soc ial. Igualment, e l conlingut de la col·laborac ió s' ha anal ampl ianl: captac ió 
de recursos, interlocuc ió amb altres agents, inlercanvi de saber fer significaliu , 
etcetera. 
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Tanmate ix, la fragmentac ió i la falta d ' articul ació caracteritza encara el sector. 
Hi ha una gran complex itat de federac ions i xarxes que, a vegades, treballen 
en paral·l el i són escasses encara les experi encies de col·laborac ió entre 
organitzac ions di verses de I'ambit de I' acc ió soc ial (di scapac itat, gent gran, 
infanc ia i fa míli a ... 3 ), entre entitats i xarxes de diferents ambits, amb les 
empreses· , etcetera. 

La més gran arti cul ac ió de l sector no passa necessariament per processos de 
concentrac ió pero cal, sens dubte, avan~ar en la col·laborac ió entre entitats i 
xarxes . 

Així, sembl a necessari refon;ar les experi enc ies que a través de la cooperac ió 
poss ibilitin un més gran accés als recursos i el desenvolupament d ' inic iati ves 
(projectes en col·laboració, plans de formac ió compartit s, intercanvi del saber 
fer amb organitzac ions amb les que no es competeix, bosses de treball 
professional i voluntari compartides, intercanvi de professionals i persones 
vo luntari es, accés compartit a credits, negoc iació conjunta amb prove',dors, 
etcetera) així com un millor posic ionament a través d ' estrateg ies conjuntes de 
comunicació (imatge de marca de l sector), pero també la rea litzac ió de 
projec tes d ' investi gac ió sobre metodolog ies, recursos , ajudes tecniques .. . o 
que permetin rea litzar una anali si de la rea litat i de les necessitats compartit 
i independenl . 

Tanquem aquest apartat presentant en una matriu DAFO alguns aspectes que, 
segons e l nostre parer, són rell evants i caracteritzen el contex t general actual, 
intern i ex tern , de les organitzac ions. 

No obstant a ixo, ens sembla important assenyalar que la caracterització 
general del sectori les seves organitzacions és difícil atesa la seva heterogene'ltat, 
cosa que, per aprofundir, caldria realitzar mati sos per ambits (acc ió soc ial, 
cooperac ió al desenvo lupament, assoc iac ions de persones immi grant s, 
assoc iac ions de dones ... ) i en fun ció de la mida de les organitzac ions. 

Hi ha, a més, una serie de 1I0cs comuns pe l que fa a les caracterís tiques de les 
organitzac ions - prox imitat a la rea litat, innovac ió, lideratge parti cipatiu i 
treba ll en equip ... -que, tot i que han caracteritzat hi stori cament a la majori a 
de les organitzac ions, no s' han de donar per suposat per a totes ell es en aquest 
moment. 

I finalment , en molts casos, allo que per un costat constitue ix una oportunitat 
implica una serie de difi cultats o ri scos que també cal gesti onar. 

La fragmentació i 
la falta 
d'articulació 
caracteritza 
encara el sector 
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DEBILITATS 

Manca d'adaptació d'algunes 
organitzacions a I'increment deis 
requeriments que plantegen a totes les 
ONL les administracions públiques i la 
societat civil: qualitat , professionalitat , 
eficacia i eficiencia en la gestió deis 
recursos , transparencia , gestió etica , 
democracia interna, etcetera. 

Desajusts en el disseny organitzatiu 
d'algunes entitats amb recorregut que 
han crescut en els últims anys (falta 
d'adaptació del disseny organitzatiu a la 
nova situació , cert risc de burocratització 
i perdua de flexibilitat .. . ). 

Activisme, falta de sistematització, cultura 
oral, lideratges unipersonals i falta d'equips 
directius (en algunes organitzacions) . 

Canvis en el perfil del voluntariat i de les 
i els professionals que s'incorporen a les 
organitzacions -per exemple , persones 
que surten de la universitat i sense 
recorregut associatiu- i dificultats en les 
organitzacions com a resultat de la 
convivencia de persones de diferents 
generacions, amb diverses trajectories, 
origen, valors ... 

Figures de gerencia sense trajectoria 
associativa i persones amb trajectoria 
associativa sense coneixements de 
gestió. Falta de líders amb coneixements 
i capacitats directives i de gestió que 
s'adeqüin al context actual i, com a 
conseqüencia, incorporació cada cop més 
significativa de gerents provinents d'altres 
sectors. Carencia d'equips de gestió 
(staf~ amb experiencia , particularment 
en les organitzacions petites. 

Envelliment de les persones en algunes 
organitzacions amb trajectoria 
(particularment significatiu en les 
congregacions religioses , pero que a mig 
termini afectara d'altres). 

Cert retard en la implantació de sistemes 
formalitzats de gestió (gestió de la qualitat, 
gestió etica i socialment responsable , 
gestió mediambiental .. . ). 
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AMENACES 

Inexistencia d'una lIei de promoció del 
tercer sector i insuficiencia de les mesures 
orientades a preservar totes les funcions 
exercides per les organitzacions. 

Interlocució fragmentada per part de les 
administracions públiques (no hi ha un 
departament competent en tercer sector) 
a diferencia del que succeeix en el cas de 
les empreses (departaments de promoció 
economica, indústria ... ). 

Dificultats en I'accés a ajudes per a la 
millora de la gestió adreyades a PYMES 
del sector industrial o del sector serveis, 
pero que no prenen en consideració les 
ONL. 

Presencia creixent del sector empresarial 
(privat lucratiu) en aquells ambits que 
possibiliten beneficis, utilitzant avantatges 
compara tius (capacitat d' inversió , 
capacitat de suportar el pagament diferit 
per par! de les administracions 
públiques ... ) i certa preferencia de les 
administracions públiques per I'empresa 
privada per a la gestió d'alguns serveis 
(aquells que requereixen inversions 
significatives). 

Risc que es contemplin les ONL només 
com a prove'idores de serveis sense 
marges , pioners i/o amb dubtós 
finanyament futur , adreyats a les 
persones que quedin fora deis sistemes 
generals de protecció ... , i amb la motivació 
fonamental de contenir la despesa, i no 
des de la valoraci ó de I'aportació 
específica de les ONL a la gestió i a la 
intervenció social. 

Disminució del finanyament provinent de 
la Unió Europea. 

El coneixement i reconeixement de la 
identitat de I'altre i I'establiment de relacions 
de col'laboració horitzontal (quan cal) 
constitueixen assignatures pendents en 
la relació entre el tercer sector i altres 
agents , part icularment amb les 
administracions públiques. 
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Escassa orientació i organització de la 
formació -particularment de la permanent 
- des del mateix sector. Es realitzen 
accions formatives pero la formació no és 
suficientment estructurada des de cada 
organització ni orientada i articulada des 
del sector (formació d'equips directius, 
gerents ... , participació de les i els 
professionals del sector en la formació) . 

Disminu c ió deis coeficients 
d'autofinan¡;:ament (dependéncia de 
recursos aliens) . 

Precarietat economica en les entitats 
petites i dificultats, cada cop més grans, 
per accedir a les subvencions per la seva 
progressiva formalització i la falta de 
personal administratiu i de gestió en les 
entitats. 

Escás patrimoni (en general) , dificultats 
de tresoreria, escassa col 'laboració pel 
que fa a I'accés a linies de crédit i fonts de 
finan¡;:ament, dificultats per competir amb 
el sector privat lucratiu en la gestió de 
serveis que requereixen la realització 
d'inversions significatives. 

Caréncia, particularment significativa en 
el cas de les entitats petites i mitjanes, de 
canals i instruments per accedir a 
informació estratégica sobre el tercer 
sector en general i cada un deis ámbits de 
la intervenc ió social en particular 
(recursos , posicionament d 'altres 
actors ... ). 

Accés progressiu pero insuficient a les 
noves tecnologies de la informació i la 
comunicació, particularment en el cas de 
les organitzacions petites, i ÚS, en general , 
escás pel que fa a la gestió de les 
organitzacions i a la col'labo ració i 
I'intercanvi entre elles. 

Fragmentació del sector i relacions de 
competéncia entre les entitats (necessitat 
de més gran articulació i col ' laboració 

entre organitzacions i xarxes). 

Cap a un model de gestió eficay a les organitzacions socials 

I també , dins de les organitzacions del 
tercer sector, pel que fa a I'articulació en 
el seu si de la participació de persones 
afectad es, voluntáries, professionals ... 
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FORTALESES 

Experiencia , trajectaria d'intervenció i 
gestió, i formalització deis sistemes i eines 
de gestió propis així com incorporació 
progressiva i formalització de sistemes i 
eines de gestió d'altres sectors que 
permeten orientar i organitzar I'acció i 
respondre als requeriments de I'entorn: 
qualitat, professionalització, eficiencia .. . 

Capacitat d'adaptació i flexibilitat en 
condicions de permanent inestabilitat. Les 
organitzacions han demostrat adaptar
se a can vis politics , pressupostaris , del 
context, de les condicions de treball .. . 

Valors i estils de gestió i lideratge, en 
mol tes organitzacions , adequats als 
principis i models de gestió considerats 
excel ' lents en altres sectors (orientació a 
les i als destinataris, millora continua, 
direcció per valors, orientació a objectius, 
participació i treball en equip ... ). 

Desenvolupament progressiu de codis 
etics , normes prapies, models de gestió 
adaptats ... que formalitzen el saber fer i la 
tradició del sector pel que fa a la gestió. 

Diversificació del perfil de les persones 
que treballen en les ONL (sacies , 
voluntiHies , col·laboradores , 
professionals .. i també dones, homes, 
persones de diferents edats, origen ... ) i 
possibilitats que es deriven d'una 
adequada gestió de la diversitat en les 
organitzacions. 

Increment del nombre de persones 
contractades encarregades de 
desenvolupar de forma professional 
tasques de gestió i d'intervenció, que 
possibilita una més gran continu'itat i una 
més gran aportació tecnica en I'activitat 
desenvolupada. 

Increment deis recursos materia ls i 
econamics gestionats pel sector i millora 
de les infraestructures disponibles. 

Articulació progressiva del sector 
(configuració de xarxes i increment de la 
col ' laboració entre elles) 
desenvolupament del contingut de la 
col ' laboració: captació de recursos , 
interlocució amb altres agents , intercanvi 
de saber fer significatiu .. 

37 Educació Social 

OPORTUNIT ATS 

Reconeixement social de les entitats, que 
es tradueix en presencia social, visibilitat, 
possibilitats de captar recursos de tot 
tipus, sensibilitzar, articular i canalitzar la 
participació social ... 

Consolidació deis sistemes públics 
(sanitat, educació , serveis socials ... ) i 
reconeixement de I'aportació de la 
iniciativa social , particularment en I'ámbit 
educatiu i deis serveis socials , pel que fa 
a la prestació de serveis que es van 
configurant com a serveis de 
responsabilitat pública (desenvolupament 
de regims especials de concert, aplicació 
d'un principi de discriminació positiva en 
igualtat de condicions de qualitat i preu ... ). 

Desenvolupament en germen d'un marc 
europeu sobre serveis d'interes general. 

Interes d'altres agents (empreses , 
administrac ions públiques .. . ) per 
I'establiment d'aliances i col ' laboracions 
amb les organitzacions i xarxes del sector: 
finan c;: ament , desenvolupament de 
projectes en col ·laboració, etcetera. 
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La nostra posició de partida 

Segons el nostre parer, en e l contex t actual, les O NL hauri en de refon;:ar la seva 
identitatdes de la col·laboració amb altres agents, preservar aquel les dimensions 
que resulten crítiques des de la perspecti va del seu enfo rtiment i garantir la 
sostenibilitat de l' organitzac ió refon;ant la seva contribuc ió soc ial i adaptant
se per a aixo a ls reptes i requeriments, coherents amb la seva identi tat, que els 
esta plantej ant e l contex t soc ial. 

Reforc;ar la identitat des de la col·laboració amb altres agents 

Convenim amb Fernando Fantova ' en que les ONL tenen fonamentalment tres 
funcio ns. 

Se nse se r admini s trac ió públi ca, exe rce ixe n un a f un c ió po líti ca , 
desenvo lupada a través de I'arti cul ac ió d ' interessos , de la representació de 
voluntats, denúnc ies i re ivindicac ions; sense ser empresa, exerce ixen una 
acti vita t economica, arti cul ant recursos, generant va lor i prestant se rve is en 
func ió de necess itats i demandes de la poblac ió; sense formar part del que 
Joaquín García Roca2 de no mina " mo ns vita ls" exerce ixe n una func ió 
re lac ional, expressada a través d 'experiencies de supon mutu , voluntari at i 
sol idari tal. 

En aquesta línia, Fantova assenya la la importancia del recone ixement de la 
seva aportac ió i impacte en la qualitat de vida de persones, fa míli es i 
comunita ts, e l seu potenc ial per a la creació d 'ocupac ió soc ial i de noves 
fo rmes de re lac ió laboral, i les seves repercuss ions en laconstrucc ió d ' un teixit 
soc ial actiu , integrador, parti c ipatiu i solidari. 

Aquests i a ltres poss ibles aspectes que conformen la seva identitat haurien de 
continuar caracteritzant la contribució social de les organitzac io ns i de l tercer 
sector en e l seu conjunt. 

Els qui considere m impresc indible aquesta contribució de les O NL a la 
construcc ió i arti c ul ac ió de la soc ie ta t aposte m pe r la identi ficac ió, 
recone ixement i promoció, de la seva idiosincrasia parti cul ar i di fe rencial. 

No les concebe m com una express ió organitzada sorgida s implement quan 
I' Estat encara no ha desenvolupat les seves func ions i que, per tant, ha de 
desapareixer quan les desenvo lupa assumint la seva responsabilitat, ni 
aspirem a que aportin e ls mateixos resultats que les empreses ni a que adoptin 
la seva cultura de gesti ó, ni tampoc a que substitueixin e l paper impresc indible 
deIs mons vita ls en un contex t d ' afebliment de les xarxes informals de suport o 

Les ONL haurien 
de reforvar la 
seva identitat 
des de la 
col ·laboració 
amb altres 
agents 
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Busquem, més av iat, provocar col·laboracions (sinergies) entre sectors (les 
ONL, I' Estat, I'empresa i els mons vitals) que afegeixin va lor a la contribució 
social deis di versos agents, des del respecte a la identitat de cada un d'ell s. La 
interacc ió i permeabilitzac ió de les fro nteres entre sectors, sense perdre la seva 
identitat i cultura parti culars, constitueixen, en el contex t actual, un autentic 
repte. 

cultu ra J untament amb la promoció d ' aquesta interacc ió, apostem per seguir treballant 

particulars, 
constitueixen , en 
el context actual , 
un auténtic repte 
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en I' aprofundiment deis senya ls d ' identitat del tercer sec tor i les seves 
organitzac ions. 

Preservar les dimensions erítiques des del punt de vista 
de I'enfortiment organitzacional 

Una organitzac ió és un conjunt integrat i interdependent de dimensions, 
capacitats i processos, en els que es rea litza una vincul ac ió acti va entre 
persones, amb caracter estable, motivada per unes finalitats concretes i 
explícites. 

Així, analitzar-Ies requereix mantenir una perspec ti va integral, centrada en la 
interdependencia de les se ves dimensions, i un creixement sostenible requereix 
el seu desenvolupament articula! i equilibrat. 

Tot i saber que hi ha nombroses maneres de desagrega r una organitzac ió. i 
valorant-Ies totes, presentem a continuac ió les sis dimensions que considerem 
bas iques i crítiques en la vida d' una organitzac ió des del punt de vista de la 
seva consolidac ió i enfortiment: 

Recursos ) .. Sistemes de treball ..( Relacions 

71 ~ " 
Identitat Aportació a Persones 

la societat 
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Sense presentar amb detall cada una d ' aquestes dimensions, ens sembla 
necessari subratllar la importancia que pren per a les organitzacions en el 
contex t actual: 

• Compartir i actualitzar la seva identitat (missió, visió, principis 
valors). 
Quan l' organitzac iócreix de forma numerica lot incorporant noves persones 
cal compartir les claus de la seva identitat de diverses maneres, possibilitant 
a uns entendre amb més claredat les raons del moment actual de 
l' organització i assumirel seu passat, i a altres tornar a processar i interpretar 
la seva hi stori a i identitat, actualitzant-Ia des de nous parametres. 

Tenir cura de les persones 
Les persones i les se ves relac ions són el punt clau d ' una organització . 
L' equilibri entre la dimensió formal i informal de l'organització permet 
assegurarque la seva identitat pugui desenvolupar-se de manera adequada. 
Les organ itzac ions necess iten d'una casa so lida i d'una ll ar cal ida. La cura 
d' aquests dos aspectes, particu larment, en moments de creixement resulta 
central. 

Formalitzar els sistemes de treball 
L'organització ha de ded icar e l temps sufici ent i adequat per pensar i 
dissenyar en conjunt allo que va afer, perque ho va afer i com ho va afer. 
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sistematització 

de la seva 
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La formalit zaci ó de Is sistemes de treba ll , proc urant un ni ve ll de 
desenvolupament i complex itat adequat i la parti cipac ió en el seu di sseny de 
totes les persones involucrades, permet no improvisar, considerant les poss ibles 
situac ions i definint les res postes a donar. 

Amb el temps l'ús de criteri s sostinguts en les decisions es va incorporant a la 
cultura de l'organitzac ió i permet una transmi ss ió de la identitat. La 
sistematització de la seva experi encia de gestió i la incorporac ió de sistemes 
de gestió procedents d' altres tradicions i cultures constitueix un repte ac tual 
per a les ONL d' intervenció social. experiencia 

constitueix un 
repte actual • Alinear la recerca i utilització deIs recursos amb la identitat 

30 I 

Els recursos poss ibiliten que I'organitzac ió treballi per assolir la seva 
mi ss ió i la seva visió pero també poden condicionar-la. Per aixo és 
fonamental l' ex istencia de criteri s en relac ió amb l' obtenció i ús deIs 
recursos clars i explícits, coneguts i compartits, alineats amb la identitat 
i vinculats a la planificació de I'organitzac ió. 

Sembla fonamental di sposar d' un model de gestió deIs recursos que fac i 
cada persona de I'organitzac ió conscient i, d' acord amb el seu ni vell , 
responsable de l' ori entac ió i ús deIs mateixos, i que es trobi alineat i en 
sintonia amb la seva miss ió i va lors. 

Ampliar i refon;ar els vincIes amb I'entorn 
Una organitzac ió ha de se r capaº de desenvolupar una capac itat 
d'observac ió de la realitat, de considerar els canvis de I'entorn i la seva 
repercuss ió en les se ves formes de treball. Ha de ser també capaº d'establir 
vincles i sinergies: amb altres organitzacions i xarxes, per generar 
aprenentatge i oportunitats de col ·laboraci ó; amb les administrac ions 
públiques per coneixer les seves polítiques i participar en la se va definició 
i desenvolupament; amb les empreses per implicar-les en I'acti vitat de 
I' organització o impulsar projectes en col·laboració; amb els mons vitals 
per connectar amb les se ves necess itats i, si escau, acompanyar la seva 
acció. 

La complexitat del contex t social actual demanda que les organitzac ions 
reforcin la prox imitatamb la rea litat i l' establi ment de vincles amb I 'entorn 
que les ha caracteritzat hi stori cament i que adoptin una ac titud proacti va 
de col·laborac ió amb altres agents. 

Visualitzar I'aportació social de les organitzacions 
La visualització de I'aportac ió social de les organitzacions incrementa la 
moti vac ió de les persones que les integren, reforºa la identitat col·lecti va 
i permet que totsels grups d' interes ' de l' organització prenguin consciencia 
deIs resultats (assoliments, impacte) de la seva acció. 

Resulta per tant un aspecte fonamental per sos tenir el reconeixement social 
i la legitimitat de la que gaudeixen actualment les organit zacions i per 
mantenir i desenvolupar el seu posicionament. 
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Garantir la sostenibilitat de I'organització 

La sostenibilitat2 no s' ha d 'assoc iar, directament i exclusivament, a I ' obtenció 
i ges ti ó de recursos economics. 

La sostenibilitat és la construcc ió de suports economics per a la consecuc ió 
de la missió de I' organitzac ió, pero també de suports organitzatius (interns), 
suports ex terns (v incles amb altres sectors i agents) i resultats que permetin 
visualitzar l' aportació social de I' entitat, legitimant-Ia. Implica la creac ió per 
partde cada e ntitat una ruta particul ard ' acord a la seva propia identitat, realitat 
i si tuac ió, i I' adopció d ' una dinamica organitzati va d ' adaptac ió permanent a 
l' e nto rn o 

Per a CU DECA (Culturas y Desarrollo en Centroamérica) .1 , la sostenibilitat 
d ' una organitzac ió "consiste en un proceso permanentemente construido por 
sus relaciones en doble sentido con el entorno, medial1le el cual garantiza la 
autonomía suficiente para decidir sobre su desarrollo y la capacidad de 
obtener los recursos necesarios para asegura r tanto el presente como la 
reproducción futura de su organización y el cumplimiento de su misión" . 

Segons aquesta perspecti va, la sostenibilitat d ' una organitzac ió esta vincul ada 
a la seva capac itat de mantenir en el temps quatre condic ions: 

L ' atenció de la població o realitat que vol acompanyar, que li dóna 
ori ge n i sentit, adaptant la seva oferta als canv is en les necess itats i en la 
demanda ex terna, actualitzant permanentment e l vincle entre la seva raó 
de ser (la seva missió) i la reali ta t (l a població, necess itats o problematica 
específica a les que pretén aportar una resposta) . 

El desenvolupament del seu posicionament, incrementant la qualitat i 
intensitat de les seves relacions, tot generant sinergies, recone ixement i 
leg itimitat 

La dinamització i actualització de la seva vida associativa tot procurant 
un veritable desenvolupament organitzac ional que ti ngui en compte e ls 
aspectes fonnals i in formals i creant un entramat organitzatiu intern so l id , 
cohere nt amb la seva mi ss ió i amb e l que vol rea lment ser. 

La sostenibilitat economica, que su posa la capac itat de mante ni r 
economicament el seu funcionament, la seva oferta i e l cost que su posa la 
seva missió soc ia l, apro fitant les oportunitats de finan«ament extern i 
inte rn o 
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Sosten i bilitat 
economica 

Oportunitats de 
financ;:ament intern 

i extern 

Alguns reptes de les ONL d'intervenció social 
en aquest moment 

Presentem alguns reptes que considerem significatius en re lac ió amb cada una 
de les quatre condicions que acabe m de re ferir. 

Atenció a la població objectiu 

Projecció estrategica i alllarg termini : Ja noés suficient amb admini strar 
di a a di a. Cal gesti onar un sistema i una organitzac ió amb dimensió 
estrategica. Aixo requere ix mirar els processos en termini s Il args , única 
forma per identifi car canvis. Cal fer cicles de mirades més Il argues, més 
grans, intentar anti cipar-se als can vis i aprendre a manejar aque ll s que 
afecten l' organitzac ió, aprendre que tot és canviant i que requere ix 
d ' intel·li gencia per a I' ori entació i reori entació. Ser capa¡;: d ' impregnar i 
alinear el di a a di a de fo rma coherent amb les estrategies i els canvis. 

Enfortimentde la identitat de cada entitat i del sector: les ONL no poden 
ser ve letes al servei de conjuntures . La capac itat d ' adaptac ió i aprofitament 
deis reptes i oportunitats que es plantegen no ha d ' impedir el manteniment 
de l' equilibri adequat entre la prestac ió de serve is i la seva fun c ió 
relac ional i políti ca. La prestac ió de serveis de responsabilitat pública pot 
fer necessari reinterpretar la manera de dur a terme acc ions de denúncia, 
pero no hi ha perque impedi r el desenvolupament de la fun ció política de 
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les organitzacions. Per altra banda, cal que les ONL mantinguin la 
i mport~lIlci a de tenir i generar massa social, cos associati ud ' homes i dones 
conscients del seu paper i vinculats a una estructura de la que se' n senten 
part i en la que desenvolupen la seva dimensió comunitari a. Conve rtir 
aquestes persones en mers recursos (humans) deis serve is de I'entitat que 
han ajudat a fundar min va el caracter transformador de I' entitat i retalla la 
dimensió social de cada membre. 

Flexibilitat davant de nous reptes i demandes: les ONL han de 
desenvolupar mecani smes agil s d ' anali si de I' entorn i seguiment de 
I' evolució de la demanda, expectati ves i necess itats de la seva pobl ac ió 
objectiu i deis seus altres grups d' interes. Una bona observació així com 
un registre sistemati c i anali si periódica de la situació de les persones que 
parti cipen en les seves acti vitats o reben els seus serve is ajuda a definir nous 
escenari s i anti ci par-se a les problematiques emergents. Com a fruit 
d ' aquest es for~ les entitats identi fiquen noves acti vitats i acc ions 
innovadores. 

Posicionament 

L'enfortiment de la coHaboració amb aItres organitzacions i sectors L'enfortiment de 
constitueix av ui per av ui una clau central segons el nostre parer. la col 'laboració 

amb altres 

Reptes en la coHaboració entre les ONL: organitzacions i 
sectors 

El reconeixement de la riquesa que suposa I'heterogene"itat d ' entitats constitueix avui 
dins del Tercer Sector: a vegades es va lora negati vament I' atomització per avui una clau 
de les entitats i la seva especialitzac ió, entesa com atenció a una parcel·la central 
de la rea litat que es considera excessivament petita. Sense deixarde valorar 
aquesta situac ió com un ri sc per al sector, cal reconeixerque l' heterogene"i"tat 
i especialitzac ió de les organitzac ions, ben canalitzada i arti culada, 
constitueix un potencial de creixement, aprenentatge i aportac ió social. 

Les organitzacions són a vegades perites com a conseqüencia del vincle 
que establei xen amb un determinat col·lectiu o territori i aquest compromís 
a Ilarg termini constitueix un deis seus principals va lors i aportac ions. 
L' intercanvi entre organitzac ions de diferents ambits poss ibilita la 
innovació enriquint els debats. La col·laboració entre organitzac ions pot 
també possibilitar intervencions complementari es i respostes més global s 
a una realitat social cada cop més complexa. 

L 'articulació d' entitats de diferents dimensions: alguns actors consideren 
la concentració com una necess itat per a l' articulac ió del sector. De fet, 
s' han arribat a produir no tan sois alguns processos de creixement indu"ft 
- que han pogut o no respondre a aquesta lógica- i de fusió, sinó també 
d ' absorció d'ONL pel sector pri vat mercantil (constructores) . Si bé la 
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di spersió no ajuda I' articul ac ió de les demandes social s i I'efecti vitat deis 
serve is prestats, no constitueix un argument suficient per qüeslionar 
I'ex istencia d'entitats de mida petita i fin s i tol micro. La fragmentac ió no 
ha de resoldre' s necessanament, com ja hem comentat, mitjan~ant processos 
de concentració d'entitats. La col·laboració és també una via adequada per 
superar els seus possibles efectes negatius 

Si s'assumeix el principi que cada una haura de trobar el seu paper en 
I'entramat social i acomplir-Io amb fidelitat, les entitats més grans han 
d' identificar el va lor que tenen les petites expressions assoc iatives sense 
considerar-les com a competencia o com a iniciativa anecdótica. Alhora, 
aquestes han de veure les grans no com l' ideal a assolir sinó com una 
expressió més, complementaria a la seva, amb una aportac ió específic 
d'acord a la seva identitat i a la seva dimensió. No és adequat un escenari 
ni de només unes poques entitats grans, ni únicament d'entitats petites. La 
convivencia i la claredat en la necessitat de totes elles genera un potencial 
de relac ió i col·laboració. 

El creixement de la consciencia com a sector: les ONL acompleixen 
funcions socials importants i no són tampoc expressions res iduals des del 
punt de vista econamic (no s' ha pres consciencia socialment del que el 
sector aporta al PIS ). Moltes persones viuen la sevaexperiencia assoc iati va 
des de la solitud i la invisibilitat. Es viu des de la fa lta de referencia deis 
centenars de mils de personas que, d' una o altra forma, estan vinculades 
a les organitzac ions com a sacies. voluntaries, professionals, col·laboradores, 
usuaries, fami I iars de persones usuaries ... Potser mai tan tes persones juntes 
van creure se r tan poca cosa i tenir tan poca fo r~a. La col·laborac ió entre 
organitzacions i xarxes pot poss ibilitar la visualitzacióde I 'es for~ col·lectiu . 
El creixement de l' autoes tima i la considerac ió del paper de les ONL i del 
va lor que aporten a la societat es converteixen en reptes centrals que poden 
permetre treure de la invisibilitat I ' es for~ indi vidual de cada persona. 

Reptes en la coHaboració i vinculació amb els mons vitals i la població: 

El reconeixement de la dimensió relacional com a aportació 
característica a la societat: la realitat diari a de les ONL es construeix a 
partir de relac ions humanes i grupals. L'aspecte medul ·lar d' aquestes és el 
vincle i la trobada entre persones que interactuen de di fe rentmanera. En 
cap cas són les maquines les protagonistes del trebal!. Es troben persones 
contractades amb voluntari at. vo luntariat amb sacies, sacies amb usuaries, 
usuari es amb treballadores. 

El debat de la representativitat social : les entitats, a vegades, s' apropien 
de la veu de tota la societat o de tot un col·lectiu . Tot i ser una express ió 
formal i organitzada de la societat, ha de tenir cura tant de la seva connex ió 
amb aquesta com de ser prudents en apropi ar-se d' una representati vitat de 
la que poden ser mancades. En aquest sentit, les entitats han de ser reali stes 
i conscients que la seva fo r~a social i la seva representati vitat té el pes de 
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les persones que han declarat ser-ne part o sentir-s' hi vinculades. Qualsevol 
sobredimensionament d isminueix la seva credibilitat i debilita les seves 
pos lc lons. 

La presencia de les entitats en tots els territoris: en algunes zones la 
presenc ia de les ON L s' ha anat debilitant, tot generant una lenta 
desertifi cac ió. Les entitats, activitats i serveis es concentren en zones 
urbanes amb alta densitat de poblac ió. Cal analitzar si aquest fe nomen és 
realment majoritari i va lorar que suposa aquest desequilibri. 

Reptes en la coHaboració vinculació amb les administracions 
públiques: 

La visualització de la seva aportació a les polítiques socials: la re lac ió 
i co l·laborac ió amb les admini strac ions públiques no pot ser regida per la 
submi ss ió o la dependenc ia. Les ONL, des de la se va experi encia i 
aport ac ió característi ca, han de partic ipar acti vament en els sistemes 
públics de protecc ió soc ial ocupant diferents posic ions i sabent manejar
les amb responsabilitat. En uns casos, des de la gesti ó de serveis de 
responsabilitat pública. En altres, des de la generac ió de serve is innovadors 
a partir d 'escolta i prox imitat amb la poblac ió a la que s'adrecen. Altres 
vegades, assenyalant carencies en e ls serveis i prestac ions, i aportant per 
al seu ajust i millo ra. Unes al tres, promovent la responsabilitat pública i 
denunc iant la fa lta de respecte a drets declarats. I finalment , di alogant i 
aportant en relació amb la configurac ió i els canvis estructural s deis 
mateixos sistemes públics. 

Reptes en la coHaboració i vinculació amb el sector empresarial: 

La coHaboració i les aliances entre ONL i empreses: darrerament es 
parl a de responsabilitat soc ia l, de ciutadania corporati va, codi s eti cs, 
etcetera. Són termes que replantegen e l paper de les organitzac ions en la 
soc ietat i en els quees remarca la importancia de l treball en xarxa juntament 
amb altres agents. De la mateixa manera, les empreses es veuen cada cop 
més convocades soc ialment a establir un di aleg i un compromÍs amb 
l' ento rn en el que es desenvolupen, més enll a de l va lor soc ial que generen 
en termes d ' oferta de productes i serveis o de creac ió d ' ocupac ió. En 
aquesta trobada amb e ls interessos, demandes i expectati ves de is di fe rents 
g rups amb e ls que les organitzac ions es re lac ionen sorge ixe n les 
co l·l aborac ions intersectorials entre empreses, ONL i admini strac ions 
públiques. Per a aixo ca l seguir modifi cant la percepció mútua i incorporar 
la necessari a complementari etat de les se ves acc ions, considerant-se 
mútuament com a grups d ' interes i va lorant que són agents amb func ions 
complementaries en la generac ió de soluc ions. 
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Vida associativa 

El reconeixement de les experiencies propies de qualitat i la implantació 
de sistemes de gestió de la qualitat: les O L compten amb un ampli 
bagatge de principi s o va lors i amb una ex periencia significati va 
d' intervenció i gestió tot i que en la majori a deis casos no s' ha formalitzal 
per escrit. En els darrers anys mol tes organitzacions han comenºal el camí 
per a la implantac ió de sistemes de geslió de la qualilat i algunes compten 
ja amb un recorregut signi ficatiu en la impl anlació de models i normes, així 
com en la certificació de serveis. 

Tanmaleix, per a la majoria de les organilzacions la implantac ió de 
sistemes de qualitat no constitueix un objecti u i, amb certa freqüencia, es 
percep com una tasca ardua o com una ex igencia ex terna, deslligada de les 
seves necessitats reals. És important que les entitats considerin que 
implantar un sistema de gestió de la qualitat representa una oportunitat per 
millorar la seva acc ió i la seva gestió de manera que puguin dur a terme la 
seva miss ió i assolir en més gran mesura els seu s propos its. Alhora, ca l que 
els sistemes de geslió de la qualital incorporin la tradició i cultura de geslió 
de les ONL. 

Una gestió ordenada, transparent, eticament i socialment responsable: 
les ONL han reclamat sempre transparencia a I' admini strac ió púb lica 
entenent que gestiona recursos aportats per tota la ciutadania. De la 
mateixa manera, han de ser conscients que la seva acti vitat i elmaneig deis 
seus recursos ha de ser conegut per part de tots els seu s grups d' interes 
perque la confianºa és un va lor que no es pot posar en joco La sola sospita 
d' una mala gestió pot des legitimar una organització, afectant a més el 
conjunt. 

• La participació interna: cal construir mecanismes clars, expl íc its i 
formals que poss ibiliten acada persona, d'acord amb el seu papel', participar 
i aportar en el ni vell adequat de decisions. Pero un cop més el pla fo rmal 
no és suficient. Cal treballar els comportaments concrets i les dinamiques 
informals que ajuden a que les persones es pos in en situac ió de deixar 
participar, de participar i d' utilitzar els mecanismes fo rmals per a aixo. 

Cal que les entitats estableixin debats en aquesta línia i anal' definint, en 
claus de fo ment de l' autonomia i de la dignitat, posicions i mecanismes 
d'amplia participac ió i representac ió de tots els actors que les integren, 
amb especial atenció a les persones usuari es i a les persones afectades i als 
seu s fa mili ars. S' ha d'abordar concretament la participac ió deis di versos 
col·lectius que les integren en les organitzacions de persones afeclades o 
en les creades pels seu s familiars clari ficant el seu papel', les seves 
poss ibilitats d'aporlac ió indi vidual i col·lec li va, i poss ibilitant espais 
d'escolta i di aleg amb altres actors (voluntari at, profess ionals ... ). 
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L ' involucrament en la gestió diaria de l'entitat: és una constant la 
di fi cultat per renovar les persones de is a rgans de govern de les entitats, així 
com per fo mentar la presenc ia acti va de les persones sac ies més enll a de 
I'assemblea anual, d 'algunes xerrades informati ves o de is serve is que 
reben. Quan algunes entitats expressen aquestes di ficultats transmeten 
impotenc ia. Fa falta una més gran refl ex ió i capac itat de trencar motil es, 
inventar noves modalitats, fl exibilitzar les dinamiques i, sobretot, arribar 
a cone ixer les expectati ves de les persones sac ies i les seves poss ibilitats 
i des igs d ' involucrament actiu. 

La gestió de la diversitat en les entitats: les ONL formen part d ' una 
soc ietat cada cop més di versa (integrada per persones amb di scapacitat, de 
di fe rent procedencia nac ional, identitat cultural, opció sexual, model 
fa mi li ar, referencies religioses . .. ) que es re fl ecteix en la compos ició , cada 
cop més plural, deis grups humans que les integren. Ates que les entitats 
vol en contribuir cap enfora a l' exercic i de drets, han de ser capaces també 
d ' integrar i viure internament la di versitat. Cal que aprofitin la composició 
di ve rsa de l g rup huma que les conform a i con strue ixin models 
d ' o rganitzac ió parti c ipatius. Per a a ixa cal desenvo lupar actituds i 
capteniments de reconeixement de l' alu'e en la seva diferencia i impul sar 
tant acc ions de sensibilitzac ió com acc ions positi ves per crear oportunitats 
i mesures que reco lzin i inc itin , persones i grups, a apropiar-se d ' aquestes 
oportunitats. 

La necessitat de gestionar (les capacitats, potencialitats, necessitats, 
desigs i expectatives de les) persones: quan es parl a de gesti onar persones 
es fa re ferenci a a la necess itat de clarifi car i ordenar les relac ions i 
condic ions de persones contractades, vol untari es, sac ies i col·laboradores. 
Les ONL han de treball ar per implantar, cada una a la seva mesura, sistemes 
de gesti ó de totes les persones que pertanyen a I' entitat i que s ' hi vincul en 
a partir de les seves necess itats, demandes, expec tatives, somni s i desigs 
particul ars. Cal comen¡;ar a parl arde "contracte psico lagic" i d ' explic itac ió 
d 'expectati ves de totes i cada una de les persones de I' entitat com a punt 
de partida per construir un espai de cre ixement personal. Els qui se sumen 
a una organitzac ió també esperen trobar interacc ió humana, possibilitats 
d ' aprenentatge i desenvolupament personal i una vivencia gratifi can!. 

La cura de les persones i la qualitat en vida laboral i associativa: les 
ONL, tant les que tenen persones contractades comles que no, han de posar 
atenció a la seva dimensió psicosoc ial. La consideració d 'aspectes de 
qualitat de vida i salut psicosoc ial, laboral i/o assoc iati va, té repercuss ions 
positi ves en I'organització i en I' aportac ió de cada persona. La falta d ' un 
abordatge adequat pot arribar a deteri orar la sa lut de les persones , cosa que 
fara di sminuir la seva aportac ió i compromís i pot generar situacions 
relac ionals inadequades per al desenvo lupament de I 'entitat. La prevenció 
de is ri scs assoc iats a aquesta dimensió poden tenir la seva expressió en 
ajustaments de I' estructura de I' entitat, en les tasques i ac ti vitats concretes 
ass ignades i desenvolupades pe ls seus membres, en les seves dinamiques 
indi vidua ls, en les poss ibililats formati ves i informati ves. en I' ambient 
físic de I' entitat i en els suports socials de is que di sposen les persones. 
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L'enfortiment de la inteHigencia emocional de les entitats i de les 
persones: és important treballar pertal que les forces i impulsosemocionals 
que es donen dins de la vida d' una entita! puguin ser regulats i no dificultin 
les relac ions interpersonals i I'exercici de l' entitat. 

L 'aprenentatge des de la propia experiencia viscuda i la sistematització: 
les ONL són plenes d' experi encies, vivencies, aprenentatges ... A vegades, 
busquen fora d' ell es o en altres sectors solucions, receptes, ex plicacions 
d' allo que succeeix i recomanacions per seguir endavant. És important 
aprendre d'altres pero també cal adonar-se del potencial que té la relectura 
de la propia histori a. Per aprofitar aquesl potencial s' ha de comen¡;:ar per 
reconeixeren el sector una seriosa dificultal pers islemalilzar les practiques 
i aprendre d'elles, perque es viu , massa vegades, a un ritme frenetic alenent 
l'immedi at sense veure més enlla deIs fets i perque, tot i que es diu amb 
entusiasme que "s'apren des de l' experi encia", en la practi ca quotidiana 
no es di sposen espais i instruments per formalitzar aquesta experiencia, 
transferir-la i convertir-la en noves habililats i estil s de treball i gesti ó. 

Sostenibilitat economica 

38 I 

La gestió economico-financera com a eina al servei de la missió de les 
ONL: I' increment del volum d'acli vitat economica i deIs recursos de les 
entitats ex ige ix una aplicació de criteri s de transparencia i professionalilal 
en la seva gestió, així com exercicis de rendimenl de comptes. A més, els 
recursos han de constituir oportunitats per a l' acompliment de la miss ió de 
les organilzacions relac ionant-Ios coherentment amb els seus va lors i 
proposits. Per a aixo, les entitats han d'enfortir les se ves dinamiques de 
planificació, organilzació i control economico-financer. Juntament amb 
aixo, per a algunes entilats pot ser interessanl generar iniciati ves de 
formac ió basica en la di mensió economico- financera de totes les persones 
in volucrades en la presa de decisions de l' entitat. 

La creativitat en I'obtenció de recursos economics i diversiticació de 
fonts de finan~ament: no ha estat habitual en moltes entitats pensar en 
noves formes de finan¡;:ament de les se ves acti vilats i de la seva estructura. 
Més enll a de les convoca tori es anu als de subve nció per pan 
d' admini strac ions públiques i entitats pri vades, la firma de convenis o 
contractes amb el sector públi c, l'ingrés de les quoles de persones socies 
i d' alguns col·laboradors puntuals o regulars o el desenvolupament de 
campanyes al carrer, no es troben mol tes més ex peri encies dedi versificació 
de fonts de finan¡;:ament. És possible lrobar alguns casos de generac ió 
d' ingressos economics a lravés de la creació d' estructures de caracter 
lucratiu , ja sigui desenvolupant acc ions vinculades a la mi ss ió de l' entitat, 
o bé desenvolupant en el mercal acc ions no conve rgents amb la seva missió 
pero que generen una estructura d'empresa sostenible economicament i 
que aporta a I'ONL. En general, tanmateix , la creativitat i la diversificació 
de les fonls de finan¡;:ament segueix sent una tasca pendent. 
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La superació de la incertesa associada a la gestió economica: un nombre 
important d 'organitzacions experimenten una gran incertesa com a 
conseqüenc ia de la seva precari e tat econo mi ca. En dependre de 
subvencions anuals per al desenvolupament de is seus projectes saben que 
la seva acti vitat i la seva estructura es posa en qüestió cada dotze mesos 
i no poden mirar més enll a d 'aquest termini . Tota la seva vida assoc iati va 
és co ndi c ionada per aqu es ta din ami ca. Mo lI s sov int , no hi ha 
cOITespondencia entre els temps prev istos per a l' execució de les acti vitats 
i e l moment de recepció deis fons. 

En el cas de les entitats més petites, que reben subvencions, segurament 
poques vegades imports economics tan baixos han generat tantes tensions 
vitals. No hi ha proporcionalitat entre la quantitat que s' ha de justi ficar i 
les capac itats de les organitzac ions, amb el cost que aixo té per a les 
persones que assumeixen la realitzac ió de la justi ficac ió o per a I' entit at 
que, a vegades, ha de pagar per la justi ficac ió un percentatge signi ficatiu 
de la subvenció rebuda. Caldri a abordar d ' una altra manera aquesta 
situac ió i rea litzar plantejaments més adequats a les caracterís tiques de 
cada entitat, buscant també so lucions als di versos problemes (de tresoreri a, 
d 'execució de les acti vitats, de justifi cac ió de la despesa . . . ) derivats de la 
demora en els pagaments per part de les administrac ions públiques. 

En general, i particul arment en el cas de les entitats prestadores de serveis 
de responsabilitat pública sembla necessari arbitrar també fórmules que 
dotin de certa estabilitat la re lac ió: conveni s, contrac tac ions en la modalitat 
de concen , regims espec ials de concert. . . depenent de la naturalesa deis 
serveis, de la seva preex istencia, i de la re lac ió entre les ONL i les 
administrac ions públiques. 

La generació de vincIes amb I'administració pública a través de la 
prestació de serveis de responsabilitat pública : aquest tipus de vinc1es 
poden provocar la di sminució de la capac itat reivindicati va de les entitats. 
A més, e n a lgun s casos (organitzac ions de persones afec tades, 
d ' autoajuda ... ) poden modifi car la relac ió de les persones assoc iades 
passant de ser membres de I'entitat a usuáries de is seus serveis. 

Tanmateix, aquests ri scos poden ser controlats adequadament i I'establiment 
de vinc1es estables per a la prestació de serveis de responsabilitat pública 
constitue ix també una oportunitat per generar seguretat en el futu r, 
escenari s c1 ars i la possi bilitat d ' anar innovant i projec tant de manera 
estrateg ica e ls següents passos de I'entitat d ' acord amb la seva miss ió. 

Eduardo Escobés i Rafael López-Arosteg i 
Fundación EDE 
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L 'Observatorio del Tercer SeClor de Bi:kaia, que inicia el seu carní el 2007 gracies a 
la col·laborac ió del DeparramenlO de Acciól/ Social de la DiplItaciól/ Foral de Bi:kaia, 

BBK Obra Social i FUI/dación EDE, és un ce nlre d ' inforrnac ió i doc urnenlació, 
invesli gació aplicada i prornoció, especialil zal en el lercer seClOr. sense illlirn de lucre 
i independenl que persegueix enforl ir el lercer seClor i irn pu lsa r la innovació i rni llora 
de la inlervenció i la geslió de les organilzacions. 

2 S' ha lreballal posleri orrnenl sobre cada un d'aq ues ls crileri s fi ns aconseg uir-ne una 
inlerpre lació el rn és objecliva poss ible i la seva lraducc ió en indicadors. Per a rnés 
infonnació pe l que fa a aixo es pOI consultar el docurnent .. Delillliraciól/ del objelO de 

estlldio del Libro Blal/co del tercer sector en Bi~kaia" en raparlal relaliu al Libro 

Blal/co de la pág ina lI'eb del Observatorio (www.3sb izkaia.org). 
3 Aq ues la co ns iderac ió del que és o no lerce r sec lor va rn o ll Ili gada amb algunes 

reOex ions leoriques que caracleril zen un debal aC lualrnenl sense resoldre. 
4 Pres de: SIDEC. El Tercer Sectol: Ulla visiól/ cualllitati, '(/ ." clIalitatil'a. Donoslia-San 

Sebasli án: CIDEC. 2004 , 148 p. 
5 El crei xe rn enl de is recursos geslionals globalrnenl pe l seclor no lan sois ha suposal 

que les organilzacions ja ex islenl s asso le ixin una dimensió rn és gran . Ha suposal 
larnbé una oporlunilal per a la conslilUció de noves entilals i s' ha lradu'il . per lanl. en 
un incrernenl del nornbre d'ONLs, molles d'e lles de rnida pel ill!o 

6 Malgral que les siluac ions de vulnerab ililal i exc lusi ó afec len principa lrn enl dones, 
genl gran , joves i irnrnigranls (r edal, el sexe, I'origen conslilueixen av ui fac lors cJau 
de ri sc i exc lusió), rnanca una anali si compartida i ga irebé no es realilzen acc ions i 
proposles de lransformac ió soc ial conjunles enlre les organil zacion s deis diferenls 
illnb ils. 

7 Quan no hi ha una posició ideo logica de pan ida conlrari a a la col·laborac ió arnb les 
ernpreses o al desenvo luparnent per la seva pan de projecles i iniciali ves soc ials. 

8 FANTOVA, F. Tercer sector e illlerl'el/ ciól/ social, Madrid, PPc. 2005, 138 p. 
9 GARC IA ROCA, J. Solidaridad y I'olulllariado. Sanlander: Sal Terrae, 1998, 280 p. 
10 Asse nya lern des de la prirnera aparició del lerrne sostel/ihilitat la seva separac ió de 

I'adjec liu eco ll olllica. Prelene rn així donar- li al lenne .I'o.\'tel/ibilitat una ubi cac ió 
rnenys inslrurnenlal i reduida , donanl -li un perfi l més nuclear i inlegral. vinculal a la 
capacital de I'enlilal de suponar la se va proposla soc ial. 

11 Enlil als fin a n ~ado res i co l·laboradores, ad rnini slrac ions púb liques. CO l1lunil al en la 
que es desenvo lupa la seva acció, recursos soc ials, soc ielal en general. 

12 www.c udeca.or.cr 
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