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Editorial

Con este segundo ntmero de la Revista
dedicado a la Calidad, pretendemos servir
como iniciadores, en algunos casos, y
continuadores del debate, en otros, en
torno a los temas que afectan a una
prestacion de los servicios que, desde el
trabajo social ofertamos a los ciudadanos,
“con calidad”.

Si bien el concepto de “calidad” se originé
en el ambito empresarial, si es cierto que ha
sido bien acogido desde ambitos de diversa
indole —como el sanitario en un primer
momento- en que la gestion de los
servicios —publicos y privados- requeria
adecuar las ensefianzas que al respecto nos
han aportado desde las empresas hacia la
mayor eficacia, eficiencia y efectividad de
nuestras intervenciones y, como no,
también desde el trabajo social.

La gestion de la calidad enfatiza en el
“cliente”. Da participacion al usuario de los
servicios, que podra medir y opinar sobre la
adecuacion, utilidad y calidad habida para
con €l y su requerimiento. El principio que
fundamenta esta participacion del usuario
es el de que las necesidades de los clientes
deben ser lo primordial.

Para nosotros, trabajadores sociales, los
principios de la “gestion de la calidad”
coinciden bésicamente con los valores de
los servicios humanos y del Trabajo Social.
Privilegia un aspecto especialmente
apreciado por el trabajo social, no siempre

facil de llevar a cabo: la prevencién. Un
principio basico de la gestion de la calidad
es que resulta mas barato, a la larga,
construir calidad dentro de los servicios de
la organizacion (prevencion) que gastar
recursos adicionales en corregir errores y en
tratar con clientes insatisfechos (remedio).
La gestion de la calidad proporciona apoyo
tedrico y empirico para priorizar la
prevencion sobre el remedialismo.

Pero hay que crear una “cultura de la
calidad”. Es fundamental sensibilizar,
motivar y formar a todo el personal, a
todos los trabajadores, en torno a los
elementos que componen el concepto de
calidad y que, como hemos apuntado,
tantas coincidencias tienen con los valores
del trabajo social.

Mediante estos dos nameros de la Revista
dedicados al tema esperamos haber “tocado
sensibilidades” al respecto y haber removido
intenciones nuevas de afrontar nuestra tarea
cotidiana con elementos contrastados que
nos lleven a una prestaciéon “con calidad”
de los servicios. Para tal pretension
aportamos los trabajos de diversos grados
de “experiencia” y “saber” sobre “calidad”.
animando a los lectores a seguir
profundizando en el tema, seguir
documentdndose al respecto y articular en
su ambito de competencia las mejoras que
crea oportunas para un acercamiento, cada
vez mayor, a los principios de la calidad.
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Derechos ciudadanos y calidad en los

Servicios Sociales*

Faustino Lopez de Foronda. Secretario
General de la Institucion del Ararteko.

En mi exposicion trataré de analizar la
incorporacion de la "cultura de la calidad" a
los servicios publicos y, mas en concreto, a
los servicios sociales, como un importante
refuerzo en la consecuciéon de la efectividad
de los derechos de los ciudadanos como
destinatarios y usuarios de servicios
publicos.

Asistimos a la tantas veces citada crisis del
Estado de bienestar y al cuestionamiento
del papel prestacional del Estado, lo que ha
provocado un intenso debate ideoldgico
que, entre otras cosas, motivd que aflorara
en los aflos ochenta, primero en Estados
Unidos y Gran Bretafia y después en el
resto del mundo, una corriente ideolégica
neoliberal basada fundamentalmente en el
monetarismo de la Escuela de Chicago, y
que ponia en cuestion las afirmaciones
keynesianas, que habian permanecido
practicamente sin contestacién desde los
aflos posteriores a la II Guerra Mundial
hasta la crisis energética de los afios 70.

En lo que afectaba a las administraciones
publicas, ademas de una indisimulada
tendencia privatizadora, preconizaban la
incorporacién al 4mbito administrativo de
técnicas de gestion empresarial.

Gran parte de la doctrina ha puesto de
manifiesto que, bajo la apariencia de la
eficacia y la mejora de la gestion, lo que en
realidad se ha producido, en muchos casos,
es lo que consideran una evidente "huida
del Derecho Administrativo", que pone en
peligro la prestacion de servicios esenciales

para la sociedad, sin garantizar que se
realicen en condiciones de igualdad ni que
se cumplan las minimas condiciones de
calidad.

Es necesario recordar, ademas, que con
anterioridad a los postulados de la ideologia
neoliberal de los afios 80, se llevaba mucho
tiempo reflexionando sobre la adopcién de
nuevas formas de actuacion
administrativa que resultaran mas
adecuadas para el cumplimiento de los fines
de la Administracion, y en la que se
replanteaba el papel del ciudadano en sus
relaciones con la Administracion.

Joan Subirats, de una manera muy grafica,
sefialaba que "hospitales, escuelas o geridtricos
pasaron a ser responsabilidad pdblica, y con
ellos, se funcionarizaron médicos, enfermeras,
maestros o trabajadores sociales. Las
Administraciones Piblicas ya no son sélo
expresion de ventanillas, funcionarios con
manguitos, papeles y burocracia, sino que si nos
atenemos al volumen de personas y de servicios,
son algo aparentemente similar a unas grandes
empresas de servicios". Y afiadia que las
administraciones habian cambiado de
objetivos, pero no habian cambiado de
procedimientos.

Se ha producido ademas una importante
revolucion tecnolégica que ha influido,
sin duda, en la manera de actuar la
Administracién y en sus métodos de
trabajo.

(*) Ponencia presentada en la jornada de Trabajo del
COMITE ESPANOL PARA EL BIENESTAR SOCIAL
(CEBS) sobre "CALIDAD Y SERVICIOS SOCIALES"
realizadas en Madrid el 15/mayo/2000

mmmm notas
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Es preciso destacar, por otra parte, como
hace Elisenda Malaret, que la idea de
servicio pablico tiene un doble sentido
desde un punto de vista juridico: por un
lado, de legitimacioén de la accion de la
Administracién, y por otro, de fundamento
de los derechos de los ciudadanos.
Recordando que esta dualidad se encuentra
siempre presente, siendo lo cambiante a lo
largo del tiempo la importancia o el papel
que se otorga a una u otra faceta y, sobre
todo, el nivel de concreciéon de los derechos
de los ciudadanos.

Souvirdn, citando a Duguit, sefiala que
nuestro Derecho ha consagrado el servicio
publico como fundamento y limite general
de la legitimidad de la Administracion y de
su actuacion.

Por ello, considero que no resulta admisible
tratar de establecer una dicotomia en
términos excluyentes entre el principio de
legalidad y el principio de eficacia, entre lo
publico y lo privado, en cuanto a la
prestacion de servicios, ya que la calidad
del servicio no va a venir determinada por
la titularidad publica o privada del mismo,
sino por la eficacia en la gestion y la
satisfaccion de los derechos y necesidades
de los usuarios.

Considero oportuno aparcar, en términos
expositivos, el debate ideologico sefialado
para centrarme en el proceso de
modernizaciéon de la Administracion que,
ante un evidente funcionamiento
insatisfactorio para el cumplimiento de los
fines encomendados, debera incorporar al
principio de legalidad, en su sentido mas
garantista de los intereses generales,
criterios de eficacia, eficiencia, transparencia
y participaciéon del ciudadano.
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Quiero destacar que la incorporacion de
técnicas de gestion nuevas, de la cultura de
la calidad, va a ser un factor de refuerzo del
ejercicio de sus derechos para los
ciudadanos.

Este movimiento modernizador se esta
produciendo con distinta intensidad y
alcance en buena parte de los paises de
nuestro entorno. En Gran Bretafia, Estados
Unidos (en la era Clinton), Francia, Italia o
Bélgica se han producido importantes
procesos de reforma y modernizacion
administrativa. Este fenémeno
modernizador comenz6 en Espafia también
desde los afos 80.

Algunos modelos de reforma de
la administracion

La reforma del Estado en Francia.
La circular del Primer Ministro de
julio de 1995

En esta circular el Primer Ministro Juppé se
muestra partidario, no de grandes reformas
estructurales, sino que presenta "como
objetivo central mejorar la calidad del Estado”.

Fste objetivo se desarrolla en tres ejes
fundamentales:

— facilitar la vida diaria de las personas: un
Estado mas sencillo;

— acercar las decisiones a los ciudadanos:
un Estado mas proximo;

— renovar la gestiéon del Estado: un Estado
mas moderno.
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Como una de las novedades mas
importantes, introducen "las cartas de
calidad" y las denominadas "casas de los
servicios publicos", con el fin de acercar la
Administracion a los ciudadanos y que se
puedan realizar todos los tramites en el
mismo lugar, concepto similar al de
ventanilla tnica entre nosotros.

El Informe Nolan en Gran Bretafa

Ha sido considerado como el primer
informe sobre los estandares de conducta
en la vida publica, elaborado por la llamada
Comision Nolan, y sobre el que Garcia de
Enterria afirmé que esta llamado a tener un
valor referencial de primer orden para todas
las democracias europeas.

El informe advierte sobre los riesgos que
una dindmica administrativa centrada
exclusivamente en la consecucion de los
maximos niveles de eficacia y de eficiencia
puede entrafiar de cara a garantizar una
conducta éticamente intachable por parte
de los actores publicos.

La reforma en lItalia. Directiva del
Presidente del Consejo de
Ministros de 27 de enero de 1994,
de "Principios acerca de la
prestacion de los servicios
publicos"

La directiva establece "los principios a los que
se habrd de uniformar gradualmente, en
general, la prestacién de servicios publicos", y
constituye para la doctrina un modelo de
estatuto general para los usuarios.

Dossilla

.Los principios establecidos en la directiva

son:
* de igualdad de derechos de los usuarios
* de imparcialidad

* de continuidad

* de eleccion entre los sujetos prestatarios
del servicio

* de participacion

* de eficiencia y eficacia

Los instrumentos para llevar a cabo la
implantacion de estos principios son los de
adopcion de estandares, simplificacion de
procedimientos, informaciéon a los usuarios,
relaciones con los usuarios, obligacion de
evaluar la calidad de los servicios y
devoluciones.

El posterior Decreto-Ley de 12 de mayo de
1995 sobre Medidas Urgentes para la
Simplificacién de los Procedimientos
Administrativos y para la Mejora de la
Eficiencia de las Administraciones va a
resultar el antecedente comparado mas
significativo, porque dota al instrumento de
garantia prestaciones més importante, las
cartas de servicios, de un verdadero valor
juridico, al establecer una auténtica
obligacion legal de las gestoras de los
servicios puablicos de elaborar cartas de
servicios, con las consecuencias juridicas
que se les atribuyen a dichas cartas.

En 1995, con base en los principios de esta

directiva y del contenido del decreto-ley
referenciado, se aprobaron sendas "Carta de

1]
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los servicios escolares" y "Carta de servicios
publicos sanitarios".

Podemos afirmar que el proceso de
modernizacion de la Administracion se estd
produciendo simultaneamente en los paises
de nuestro entorno mas inmediato, con las
caracteristicas propias de cada pais, pero
con un elemento comun: el nicleo central
de la reforma es el papel del ciudadano en
sus relaciones con la Administracion,
propiciando un sistema mds garantista de
sus derechos a través de distintas técnicas
organizativas que propicien una mejor
prestacion de servicios por parte de la
Administracion.

La reforma administrativa en
Espafia. Reflejo normativo de la
cultura de la calidad y la
garantia de los derechos de los
ciudadanos

Antecedentes

En el ambito espafol también se produjo
un movimiento de reforma de las
estructuras administrativas, cuyos
antecedentes en forma de documentos
publicos se remontan al informe
denominado "Reflexiones para la
modernizacion de la Administracion del
Fstado", que se inicié en el Ministerio de
Administraciones Pablicas en 1988 y que
tenfa como objetivo una gestiéon piublica
mas eficaz, flexible y auténoma. Poco mas
tarde aparecié el documento sobre los
servicios comunes.

En palabras de Joan Subirats "ambos
documentos implicaban en su concepcién una

1.2

clara superacion de la tradicién ‘'legalista’
(garantista, procedimental), en que se basaba el
modelo de Administracion Pdblica existente, al
mismo tiempo que entroncaba con el inicio de
reformas, en este mismo sentido, en diversos
paises de la OCDE".

En el analisis de los antecedentes es preciso
destacar tres anteproyectos de reales
decretos preparados por la Comision de
Secretarios de Estado en 1996, y que afectan
a las cuestiones de mayor calado en el
proceso de modernizacion administrativa:

* Sobre cartas de servicios y sistemas de
evaluacién en la Administracién General
del Estado.

*  De actualizacion y regulacion de los
servicios de informaciéon administrativa
y atencién al ciudadano.

*  Sobre la utilizacion de medios
informéticos y telematicos en la
actuaciéon administrativa.

Los dos ltimos se han materializado en el
Real Decreto 208/1996, de 9 de febrero, por
el que se regulan los servicios de
informacién administrativa y atencion al
ciudadano y el Real Decreto 263/1996, de
16 de febrero, por el que se regula la
utilizacién de técnicas electronicas,
informaticas y telematicas por la
Administracién General del Estado.

Sin embargo, el proyecto de cartas de
servicios decay6 en un primer momento, ya
que cont6 con un dictdimen del Consejo de
Estado claramente desfavorable.
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La reforma administrativa del
Estado en el ambito normativo

Con las leyes de Régimen Juridico y de
Procedimiento Administrativo Coman
(LRJYPAC) y de Funcionamiento de la
Administracion General del Estado
(LOFAGE) se ha producido un hito
normativo fundamental en el proceso de
modernizacion de la Administracion, que
pone de manifiesto el cardcter dual del
servicio publico, por un lado como
legitimador de la actuacion administrativa,
y por otro como fundamento de los
derechos de los ciudadanos.

Asi, la LRJYPAC establece como principio
general del régimen publico de las
administraciones publicas el "servicio de los
intereses generales", mientras que la LOFAGE
precisa como principio de funcionamiento
de la Administracién "el servicio a los
ciudadanos".

Por su parte, el Real Decreto 1.259/1999 de
16 de julio dota de eficacia juridica a las
cartas de servicios y a los sistemas de
evaluacion, lo que sin duda va a servir para
profundizar en la efectividad de los
derechos de los ciudadanos.

Voy a proceder a analizar mas
pormenorizadamente las referidas normas
que configuran el marco juridico de la
introduccion de los criterios de calidad en
la Administracién del Estado.

* La Ley 6/1997, de 14 de abril, de
Organizaciéon y Funcionamiento de la
Administracién General del Estado,
cuya relevancia mediatica ha venido
dada mas por la supresion de la figura

DOSSiﬂ

de los gobernadores civiles que por
algunas novedades importantes, en
orden a la introduccioén de algunos
criterios que deben informar la
actuacion administrativa, en
consonancia con las tendencias de otros
paises de nuestro entorno. Asi,

- en su exposicion de motivos establece
en el apartado I que:

* El art. 103 CE consagra, no soélo el
principio de legalidad de la actuacién
administrativa, sino también su cardcter
instrumental al servicio de los intereses
generales.

* Los intereses generales deben definirse a
través de una acciéon combinada con las
instituciones sociales y teniendo muy en
cuenta los legitimos derechos o intereses
de los ciudadanos, de acuerdo con el
principio constitucional de
participacion.

* Il servicio a los ciudadanos es "e/
principio basico que justifica la existencia de
la Administracién y que debe presidir su
entera actividad".

- En su apartado Il

* El servicio a los ciudadanos exige que la
estructura de la Administracion se ajuste
a la realidad social y que se reordene en
funcién de los ciudadanos, puesto que
éstos "tienen el legitimo derecho a saber
cudles son las competencias de cada
Administracion y a recibir servicios piblicos
de calidad".

* El servicio a los ciudadanos y a los
intereses generales debe estar

caracterizado por la objetividad.
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* La transparencia de la actividad
administrativa debe ser no s6lo una
garantia para los ciudadanos, sino un
criterio de actuacion general del
aparato publico.

— En su apartado IV:

* Junto al principio de legalidad de la
actividad administrativa, es
conveniente subrayar que también
vincula a la Administracién General
del Estado el principio de eficacia.

* El funcionamiento de la maquinaria
administrativa estatal debe adecuarse a
la gestion por objetivos y a la calidad
como forma ordinaria de prestacion de
los servicios publicos.

— Fl art. 3.2. de la referida ley establece
los principios de funcionamiento de
la Administracion:

a) Eficacia en el cumplimiento de los
objetivos fijados.

b) Eficiencia en la asignacion y
utilizacion de los recursos publicos.

¢) Programacién y desarrollo de
objetivos y control de la gestion y de

los resultados.

d) Responsabilidad por la gestion
publica.

e) Racionalizacion y agilidad de los
procedimientos administrativos y de

las actividades materiales de gestion.

f) Servicio efectivo a los ciudadanos.
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g) Objetividad y transparencia de la
actuacion administrativa.

h) Coaperacién y coordinacion con las
otras administraciones publicas.

—  En su art. 4 introduce un principio de
servicio a los ciudadanos, que declara
que la actividad de la Administracion
General del Estado debe asegurar a los
ciudadanos:

a) La efectividad de sus derechos cuando
se relacionan con la Administracion.

b) La continua mejora de los
procedimientos, servicio y prestaciones
publicas de acuerdo con las politicas
fijadas por el Gobierno, y teniendo en
cuenta los recursos disponibles,
determinando al respecto las
prestaciones que proporcionan los
servicios estatales, sus contenidos y los
correspondientes estandares de calidad.

Conviene sefialar que, como expresamente
recuerda la propia Ley 6/1997 en su
exposicién de motivos, esta ley es solo de
aplicacién a la Administracién del Estado.

* La Ley 4/1999, de 13 de enero, ha
modificado la Ley 30/1992, de 26 de
noviembre, de Régimen Juridico de las
Administraciones Publicas y de
Procedimiento Administrativo Comun,
basandose "en el buen funcionamiento de la
Administracion Pdblica y sobre todo en los
ciudadanos, que son los destinatarios de su
actuacion".

Se modifica el art. 3 de la Ley 30/1992 e
introduce como principios informadores
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de la actuacién administrativa, el de
buena fe y confianza legitima.

Asimismo, prevé que "en sus relaciones
con los ciudadanos las Administraciones
Pdblicas actuan de conformidad con los
principios de transparencia y de
participacién”.

Esta ley se presenta como una pieza
clave "en las relaciones de la Administracion
y los ciudadanos y en la satisfaccién de los
intereses generales a los que la
Administracién debe servir por mandato
constitucional.

Esta norma tiene caracter bésico, y
pretende "garantizar la igualdad en las
condiciones juridicas bdsicas de todos los
ciudadanos en sus relaciones con las
diferentes Administraciones Pdblicas”.

* Real Decreto 1.259/1999, de 16 de
julio, por el que se regulan las cartas
de servicios y los premios a la calidad
en la Administracion General del
Estado

Este recientisimo reglamento, que trae
causa de las dos leyesanteriormente
citadas, constituye una norma de
capital importancia en la incorporaciéon
de instrumentos adecuados para un
mejor cumplimiento de los objetivos de
la Administraciéon y de los derechos de
los ciudadanos destinatarios de los
servicios publicos.

Dice su exposicion de motivos que este
real decreto se inspira en "el principio de
la mejora continua de los servicios ptiblicos
en funcion de las demandas ciudadanas,
posibilitando la transparencia y la

informacion, la participacién y consulta a los
usuarios y la responsabilizacion de los
gestores puiblicos".

En esta norma se establecen tres
importantes instrumentos:

a) Las cartas de los servicios.

b) La evaluacién de la calidad de los
servicios.

¢) Los premios a las mejores practicas y a la
calidad en la Administracion General del
Estado.

La reforma de la Administracion
autondémica en el ambito
normativo

- Decreto 27/1997, de marzo, por el que
se regulan las cartas de servicios, los
sistemas de evaluacion de la calidad y
los premios anuales a la excelencia y
calidad de los servicios ptiblicos en la
Comunidad Autonoma de Madrid.

Es la primera norma que introduce en
Espafia, como su propio titulo indica, la
regulacion de las cartas de servicios y los
sistemas de evaluacion de la calidad, asi
como los premios de excelencia y
calidad.

Participa del mismo modelo que el
referido Real Decreto 1.259/1999, de 16
de julio, incorporado con posterioridad
y establece unas cartas de servicios que
no prevén un sistema de indemnizacion.

s
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En cuanto al sistema de evaluacion de
calidad de los servicios publicos, se
articulara en dos niveles:

a) FEl sistema de autoevaluacion de los
propios érganos y entidades
dispensadoras de los servicios.

b) El sistema de evaluacion global sobre el
conjunto de los servicios publicos de la
Comunidad Auténoma de Madrid.

Existen algunos otros antecedentes
auton6émicos que deben de ser citados:

Asi, el Decreto 6/1996, de 14 de febrero,
de la Comunidad Autbnoma de Murcia,
establece un plan de calidad de los
servicios publicos.

El Decreto 58/1997, de 30 de diciembre,
de la Comunidad de La Rioja, regula las
funciones de las administraciones en
materia de informacién, calidad,
evaluacién e inspecciéon de los servicios,
y por Decreto 10/1999, de 31 de marzo,
se regula el libro de quejas y sugerencias
sobre el funcionamiento de los servicios
publicos de la administracion de esta
comunidad autébnoma "con el fin de
mejorar la calidad de los mismos".

Seria realmente necesario que este
proceso iniciado por la Comunidad
Auténoma de Madrid e incorporado por
la Administracion del Estado se
extendiera al resto de comunidades
auténomas, lo que sin duda redundaria
en una mejor prestaciéon del servicio
publico y en una mayor garantia de los
derechos de los ciudadanos.
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Las cartas de servicios como
instrumentos publicos de calidad
y garantia de los derechos de
los ciudadanos

Definiciéon y contenido de las
cartas de servicios

— Las cartas de servicios se han definido
(A. Palomar) como un instrumento de
compromiso sobre los estandares de
servicio y la calidad en las prestaciones
de dicho servicio que las
administraciones publicas explicitan
frente a la sociedad en general y frente a
los usuarios en particular, y al que
pueden ligarse criterios de resarcimiento
ante el mal funcionamiento de los
servicios. Este resarcimiento puede ir, a
su vez, desde el meramente protocolario,
como las disculpas personalizadas, hasta
los reembolsos de los servicios prestados
o las indemnizaciones.

En palabras de G. Bouckaert, “el potencial
de las Cartas de Servicios consiste en
expresar un consenso sobre un modelo social
que afecta al comportamiento y las
responsabilidades, a los derechos y a los
deberes, a las expectativas y a la confianza
de politicos, funcionarios y ciudadanos".

Seniala Elisenda Malaret que "el desarrollo
de la técnica de las Cartas de Servicios
constituye la expresion de la preocupacion
creciente por la determinacioén precisa de las
prestaciones (estdndares de calidad y de
tiempo), asi como para la efectividad de los
derechos de los usuarios".

— Las cartas de servicios se han ido
instaurando a lo largo de los afios 90 en
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gran parte de los paises de nuestro
entorno. Asi, Reino Unido fue pionero
con su Carta del Ciudadano (1991), para
después ser incorporadas en 1992 por
Bélgica, "Carta del usuario de Servicios
Pablicos"; Francia, "Carta de los Servicios
Pablicos"; y Canada, "Iniciativa de
Estandares de Servicios". Portugal aprobd
en 1993 su "Carta de la Calidad de los
Servicios Publicos", e Italia la aprob6 en
1994-95.

- En Espafia, como ya hemos sefialado, el
art. 4 de la LOFAGE intenta concretar
el principio de servicio efectivo a los
ciudadanos, pero sin citar expresamente
las cartas de servicios.

En palabras de Minguez Macho, "tanta
perifrasis no deja de encubrir una realidad
subyacente, cual es que el precepto apunta
=sin citarla expresamente— a una figura que
comienza a tener una cierta implantacion en
los paises de nuestro entorno y que se ha
identificado con la denominacion 'Cartas de

m

Servicios"".

Las cartas de servicios en la
normativa

Muy recientemente y en desarrollo de la
LOFAGE se ha aprobado, como ya se ha
sefialado con anterioridad, el Real Decreto
1.259/1999, de 16 de julio, por el que se
regulan las cartas de servicios y los premios
a la calidad en la Administracion General
del Estado, que tenia un antecedente
autonomico en el Decreto 27/1997, de 6 de
marzo, por el que se regulan las cartas de
servicios, los sistemas de evaluacion de la
calidad y los premios anuales a la
excelencia y calidad del servicio puablico en
la Comunidad Auténoma de Madrid.

La exposicién de motivos del referido real
decreto 1.259/1999, de 16 de julio, indica
que las cartas de servicios:

"Se integran dentro del conjunto de acciones
evolutivas, impulsadas desde el Ministerio de
Administraciones Ptblicas dentro de su Plan de
calidad en la Administracion, que sirven para
construir esta nueva Administracion que sitiia a
los ciudadanos en el centro de sus decisiones”.

"Hacen posible que la organizacién
administrativa sea flexible y que se adapte a las
necesidades de los ciudadanos”.

"Mediante este instrumento, los ciudadanos
estan en condiciones de conocer por anticipado
qué clases de servicios pueden esperar y
demandar y cudles son los compromisos de
calidad del servicio.

Los principios de informacion y de
transparencia que caracterizan "las Cartas de
Servicios" en las normas citadas se
explicitan con mayor claridad en el
preambulo del Decreto 27/1997, de 6 de
marzo, de la Comunidad Auténoma de
Madrid, que atribuye como finalidad de las
cartas de servicios el doble objetivo del
propio decreto, es decir, la de "instrumentar
la declaracion concreta de la misién propia de la
Administracién" y la de facilitar el
conocimiento por los ciudadanos de lo que
pueden esperar de aquélla, y en su art. 3 las
definen como "documentos que tienen por
objeto informar al ciudadano acerca de las
cualidades con que se proveen las prestaciones y
servicios publicos”.

El tantas veces citado Real Decreto
1.259/1999, de 6 de julio, en su art. 3
anade al caracter informativo de las cartas
de servicios otro de expresion de los
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derechos y deberes de los ciudadanos y
usuarios en relaciéon con estos servicios, al
sefialar que: "Las Cartas de Servicios son
documentos escritos que constituyen el
instrumento a través del cual [los 6rganos
administrativos] informan a los ciudadanos sobre
los servicios que tienen encomendados y acerca
de los compromisos de calidad en su prestacion,
asi como de los derechos de los ciudadanos y
usuarios en relacién con estos servicios".

El contenido de las cartas de servicios que
prevé el real decreto es el siguiente (art. 4):

"1.- De cardcter general y legal:

a) Datos identificativos y fines del érgano u
organismo prestador del servicio.

b) Servicios que presta.

¢) Derechos concretos de los ciudadanos y
usuarios en relacién con los servicios.

d) Forma de colaboracion o participacion de los
ciudadanos y usuarios en la mejora de los
servicios.

e) Relacion actualizada de la normativa
reguladora de cada una de las prestaciones y
servicios.

f) Disponibilidad y acceso al libro de quejas y
sugerencias (previsto en el Real Decreto
208/1996, de 9 de febrero).

B

De compromisos de calidad:

a) Niveles de calidad que se ofrecen y en todo
caso:

1. Plazos previstos para la tramitacion de
los procedimientos y/o para la prestacion
de los servicios.
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2. Mecanismos de comunicacion e
informacién ya sea general o
personalizada.

3. Horarios y lugares de atencion al publico.

b) Indicaciones que facilitan el acceso al servicio
y mejoran las condiciones de la prestacién.

¢) Sistemas de aseguramiento de la calidad, de
proteccion del medio ambiente o de
sequridad e higiene que, en su caso, existan.

d) Indicadores para la evaluacion de la calidad.
3.- De cardcter complementario:

a) Las direcciones postales telefonicas y
telemdticas de todas las oficinas donde se
prestan cada uno de los servicios, indicando
claramente la forma de acceso y en su caso
los medios de transporte.

b) Direccién postal, telefénica y telemdtica de la
unidad responsable de la Carta de Servicios.

¢) Otros datos de interés sobre los servicios
prestados”.

Este modelo de carta de servicios se sitlia en
el establecido en los antecedentes europeos
citados, si bien no incluye referencia alguna
al sistema de compensacion o devolucion
por incumplimiento de lo previsto en la
misma carta respecto al funcionamiento del
servicio.

Creo, sin embargo, como ya apuntaba A.
Palomar Olmeda al analizar el Proyecto de
Ley sobre Cartas de Servicios de 1996, en
relaciéon con las tesis de Martin Rebollo,
que "la concrecién objetiva que [las Cartas de
Servicios] suponen funcionardn como elemento
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de determinacion de funcionamiento normal o
anormal del servicio pdblico y, por ende, de la
responsabilidad patrimonial como cldusula de
cierre del sistema de garantias".

Como conclusion, podemos afirmar que las
cartas de servicios estan llamadas a ser un
instrumento muy importante en la
garantia de los derechos de los
ciudadanos frente a la Administracion, ya
que la explicitacién de compromisos
concretos de calidad en la prestacion de los
servicios, asi como de los derechos y
deberes de los ciudadanos en relaciéon con
estos servicios, serviran como:

a) Factor de limitacion de la
discrecionalidad con que la
Administracién ha realizado la
prestacion de servicios.

b) Factor de concrecién de los principios
que informan la actuacion de las
administraciones en la prestaciéon de
servicios, y muy especialmente de los
principios de informacién de
transparencia de participacién, de
eficacia y de eficiencia.

¢) Como factor de garantia de los
derechos de los usuarios, que deberan
ser expresamente enunciados.

La aprobacién de la normativa de referencia
€s muy reciente, y se acaba de cumplir el
plazo de 6 meses legalmente establecido
para la aprobacién y publicacion de las
Cartas de servicios en la Administracion del
Estado (disposicion final segunda del Real
Decreto 1.259/1999).

Por ello, atin es pronto para analizar una
valoracién de la virtualidad de las cartas de
servicios como instrumentos de garantia de

los derechos de los ciudadanos. Lo que no
es aventurado prever es la extension de esta
figura a los ordenamientos juridicos de las
comunidades auténomas, que atin no la
tienen prevista.

En todo caso, resulta conveniente destacar
que en estos momentos han sido ya
aprobadas algunas cartas de servicios como
la de Alta Velocidad Renfe, en la que se
establecen compromisos tan concretos
como la devolucién total del importe del
billete si un tren de AVE llega con mas de §
minutos de retraso, o como la del servicio
de Correos y Telégrafos.

El Centro de Informacion Administrativa
del Ministerio de Administraciones Ptblicas
cuenta con su propia carta de servicios, que
contiene, entre otras cosas, los
compromisos de calidad que se ofrecen; los
indicadores del nivel de calidad de los
servicios prestados; quejas y sugerencias;
formas de colaboracion y participacién en
la prestacion del servicio.

Por su parte, en el Ministerio de Economia
y Hacienda han aprobado sus propias cartas
de servicios: la Subsecretaria, la Direccién
General de Catastro, la Direccién General
de Politica Comercial e Inversiones
Exteriores, asi como la Direccién General de
Costes de Personal y Pensiones Publicas.

Evaluacion de la calidad de los
servicios

La evaluacién de la prestacion del servicio
es uno de los instrumentos mas
importantes para la consecucién de la
calidad en el servicio, también en el sector
publico.
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La guifa para la gestion de calidad de los
servicios ptblicos de noviembre de 1998,
que adapta la norma ISO 9004-2 para las
administraciones publicas aboga por la
necesidad de la evaluacion del servicio
tanto desde una perspectiva interna, es
decir, por la propia unidad prestadora,
como desde una perspectiva externa, por
los clientes.

Se afirma que el control de calidad debe
constituir una parte integral de la operacion
del proceso de prestacion del servicio, y que
la evaluacion del cliente es la Gltima
medida de la calidad del servicio.

Nuevamente tenemos que hacer referencia
al Real Decreto 1.259/1999, de 16 de julio,
y al Decreto 27/1997, de 6 de marzo de la
Comunidad Autéonoma de Madrid, porque
dotan de contenido juridico a la
evaluacion de calidad de los servicios. El
capitulo 11T de este real decreto regula el
sistema de evaluaciéon de calidad de los
servicios ptblicos de la Administracion del
Estado.

Entiende esta norma reglamentaria por
evaluacion de la calidad "el proceso integral y
continuado de medicién del servicio prestado a
partir de los compromisos declarados, las
expectativas de los usuarios y los programas de
mejora desarrollados” (art. 7.1), y establece
que la evaluacion de la calidad se
compondra de dos niveles: autoevaluacion
y evaluacion externa.

Se prevé también:

* Un seguimiento de las cartas de
servicios, mediante un informe sobre el
grado de cumplimiento de los
compromisos declarados en la carta
(art. 9).
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* La elaboracion de programas de
mejora de la calidad, a partir de las
distintas fuentes de informacion
mencionadas, especialmente de las
autoevaluaciones (art. 10).

* Una evaluacion global del conjunto de
los servicios piiblicos estatales, sobre la
base fundamentalmente de los informes
de seguimiento de las cartas de servicios,
de las evaluaciones externas y de los
informes sobre sugerencias y quejas
presentados por los ciudadanos (art. 11).

Esta regulacion apuesta por un modelo de
evaluacion mixta o coevaluacion, opcion
por la que se decantan todos los
especialistas, en cuanto que combina la
evaluaciéon externa con la interna, lo que
permite superar las insuficiencias de cada
uno de los sistemas por separado.

La aprobacion tan reciente del real decreto
nos impide también en este caso poder
valorar la virtualidad de estos sistemas de
evaluacion. En todo caso, parece
indiscutible la oportunidad de que las
comunidades autébnomas se doten en sus
respectivas normas y respecto a sus propios
servicios en general y de los sociales en
particular de un instrumento similar, que
permita profundizar en la garantia de los
derechos de los ciudadanos a recibir un
servicio publico de calidad.

Hasta el momento las pocas experiencias de
evaluaciéon en el ambito de los servicios
sociales han sido muy dispersas y limitadas,
lo que no impide que deban valorarse muy
positivamente.

Antonio Trinidad Requena pone como
ejemplo de evaluacién interna el llevado a
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cabo por la Diputacién Foral de Alava en
los programas de "Bono-Taxi" y "Helios", en
los que se ha valorado la adecuacion del
programa a las necesidades que trataba de
cubrir.

Como ejemplo de evaluacién externa
destacaba la realizada por Bustelo sobre el
programa de prevencién de
drogodependencias en centros educativos
de la Comunidad Auténoma de Madrid,
con objeto de obtener una vision global del
grado de desarrollo real del programa.

La calidad de los servicios
sociales y los derechos de los
ciudadanos

Algunos autores como Miguez Macho
manejan un concepto amplio de servicios
sociales en el que engloban la educacién, la
sanidad y la asistencia y seguridad publica o
sostenida con fondos publicos.

Lo cierto es que la implantacién de criterios
de calidad se ha producido con distinta
intensidad en el dmbito educativo, sanitario
o de los servicios sociales, en el sentido mas
estricto, referidos a los propios de la accién
social publica, en palabras de J.L. Beltran
Aguirre.

La calidad en los servicios
educativos

La propia LOGSE 1/1990, de 3 de octubre,
en su preambulo contemplaba el logro de la
calidad de la ensefianza como un objetivo
de primer orden y declara que "asegurar la
calidad de la ensefianza es uno de los retos
fundamentales de la educacién del futuro”.

La ley atribuye una singular importancia a
la evaluacion general del sistema
educativo, creando para ello el Instituto
Nacional de Calidad y Evaluacion, y afiade
que "La actividad evaluadora es fundamental
para analizar en qué medida los distintos
elementos del sistema educativo estdn
contribuyendo a la consecucion de los objetivos
previamente establecidos”.

El titulo IV de la LOGSE lleva como titulo
'De la calidad de las ensefianzas" y regula
los factores que favorecen la calidad y
mejora de la ensefianza.

Con posterioridad se ha dictado la Ley
Organica 9/1995, de 20 de noviembre, de la
Participacion, la Evaluacion y el Gobierno
de los Centros Docentes.

Desde 1996 el Ministerio de Educacién
viene impulsando un plan de calidad en la
educacion, por el que corresponde a la
Administracion educativa hacer llegar a los
centros docentes cuales son sus expectativas
con respecto a la mejora de la calidad.

Como tltima aportacion en el ambito
educativo se puede resefiar la Resolucion de
la Direcciéon General de Centros Educativos,
por la que se dictan instrucciones para la
implantacion con cardcter procedimental
del modelo europeo de gestiéon de calidad
en centros docentes (BOE de 2 de junio de
1998).

La calidad en los servicios
sanitarios y los derechos de los
usuarios

En el dmbito sanitario resulta necesario
destacar, por su importancia en el
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establecimiento de un marco de garantia de
los derechos de los usuarios, la regulacion
de un catalogo de derechos de los
usuarios de las prestaciones sanitarias
establecido en el art. 10 de la Ley General
de Sanidad (Ley 14/1986, de 15 de abril).

Se han realizado ademas importantes
experiencias de reforma de los servicios
sanitarios. Quiero destacar el plan "Osasuna
Zainduz. Estrategias de cambio para la
sanidad vasca", que prevé "un sistema
universal, solidario, equitativo y de calidad". En
¢l se prevé una estrategia sobre la calidad y
el usuario que busca la calidad total del
sistema y la satisfaccién del usuario. A tal
efecto, establece como primera linea de
actuacion:

* la personalizacion del servicio;

* la mejora de los niveles de informacion
al usuario; y

* ampliar la capacidad de eleccion del
ciudadano.

Como segunda linea de actuacion para el
disefio y promocion de una politica de
calidad total de los servicios prevé:

* implantar técnicas de calidad total;

* introducir la acreditacion de centros
publicos y privados como condicion
previa a la contratacién/concertacion de
Servicios;

* desarrollar un sistema de informacion
para la garantia de la calidad que
permita negociar y contratar objetivos
de calidad;
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* fortalecer el papel mediador de los
servicios de atencion al usuario;

* disefiar un nuevo modelo de atencion
de urgencias.

Con posterioridad se ha aprobado el Plan
Estratégico de Osakidetza-Servicio Vasco
de Salud 1998-2000 que, en palabras del
Consejero de Sanidad del Gobierno Vasco,
"constituye un esfuerzo renovador y de
adaptacion de Osakidetza que le permitird
abordar la modernizacién de sus servicios
asistenciales".

Este plan estratégico se basa en cinco
grandes objetivos, uno de los cuales es el de
calidad total, que se explicita de la siguiente
manera:

"Objetivo 3. Calidad total.

Gestionar las diferentes organizaciones que
conforman el ente Osakidetza bajo un modelo
basado en la filosofia y en los sistemas de la
calidad total e introducir la mejora continua
como garantia de eficacia y eficiencia en la
provision de servicios sanitarios".

Para la consecucién de este objetivo se
plantean dos objetivos especificos:

1¢ objetivo especifico: Promover un
cambio cultural hacia la calidad total en
todos los &mbitos y centros de Osakidetza.
A tal efecto se prevé:

- Implantar el modelo europeo de gestion
de la EFQM (European Foundation for
Quality Management) como sistema de
gestion de la red.
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— Formar al personal en la filosofia y en
las técnicas de calidad total y mejora
continua.

22 objetivo especifico: Sistematizar los
métodos de garantia y mejora continua de
calidad en todos los centros y
servicios/equipos de Osakidetza.

- Sistematizar la metodologia de
autoevaluacién en todos los centros de
atencion primaria y especializada.

- Identificacion y gestién de procesos
asistenciales clave en los diferentes
niveles.

— Promover la implantacién de normas de
garantia de calidad (ISO o similar en
areas susceptibles de funcionamiento de
las mismas; laboratorio, radiologia,
hemodialisis).

- Impulsar la implantacion en la
Comunidad Auténoma del Pais Vasco de
sistemas generales de acreditacion y
sistemas de garantia de calidad.

- Establecer sistemas de homologacién de
proveedores.

Ademas, hay que sefalar el Decreto Foral
170/1998 del Gobierno de Navarra, de 18
de junio, que reordena los servicios y las
actividades de medicina preventiva y de
gestion de la calidad en los centros
hospitalarios, asi como el Decreto 36/1997,
de 18 de febrero, de la Generalitat de
Catalunya, que regula los estandares de
calidad para la contratacion de los servicios
sanitarios.

Por su parte, el Real Decreto 29/2000, de 14
de enero, sobre nuevas formas de gestion
del Instituto Nacional de la Salud, al
establecer los criterios de gestion de los
centros, servicios y establecimientos
sanitarios en su art. 11 e), contempla "el
desarrollo y gestion de planes de calidad total e
impulso de la mejora continua de la calidad del
servicio".

Los servicios sociales: calidad y
derechos de los usuarios

En primer lugar es preciso sefialar que no
existe una regulacién normativa similar a la
seflalada con anterioridad en el dmbito
sanitario, que recoja con caracter general
los derechos de los usuarios de las
prestaciones sociales en ninguna de las
leyes autondmicas que regulan los servicios
sociales, salvo en la Comunidad Auténoma
de La Rioja o Castilla-La Mancha, si bien
muchas de ellas los establecen
reglamentariamente.

El Ararteko, en su Informe sobre las residencias
de tercera edad en la Comunidad Auténoma del
Pais Vasco recomendaba que se modificara la
entonces vigente Ley 6/1982, de 20 de
mayo, sobre servicios sociales, con el fin de
configurar un marco garantista de los
derechos sociales mediante:

* El establecimiento de una tabla de
derechos de los usuarios de servicios
sociales.

* La regulacion de un régimen
garantizador del derecho de acceso a
los servicios sociales en condiciones de
igualdad.
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* La fijacién de una tabla de deberes de
los usuarios como garantia de los
derechos de los demas residentes.

* La plasmacion del derecho
administrativo sancionador en el
ambito de la relacion juridica de
asistencia social residencial, con la
regulacion de una tabla de infracciones
y sanciones de los centros residenciales,
asi como de los propios usuarios.

Sin embargo, la Ley vasca 5/1996, de 18 de
octubre de servicios sociales no recogi6 esta
recomendacién, como tampoco lo hacen el
resto de normas autonomicas, salvo la ley
5/1998, de 16 de abril, de Derechos y
Deberes de las Personas Usuarias,
Autorizaciones administrativas, Infracciones
y Sanciones e Inspeccién en el Ambito de
los Servicios Sociales de la Comunidad
Auténoma de La Rioja.

Hay que sefialar, no obstante, que algunas
normas sectoriales, como las referidas a la
tercera edad de Extremadura (Ley 2/1994,
de 28 de abril) y de Asturias (Ley 7/1995,
de 5 abril), si que realizan una mencion
expresa de los derechos de los usuarios de
este servicio social.

En otros supuestos, como el Decreto vasco
41/1998, de 10 de marzo, sobre los servicios
sociales residenciales para la tercera edad, la
tabla de derechos y deberes de los usuarios
se recoge por via reglamentaria.

Hay que recordar ademas que las
importantes novedades de la LOFAGE y el
Real Decreto 1.259/1999 son de aplicacion
s6lo a la Administracion del Estado, por lo
que las administraciones autonomicas y, por
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tanto sus servicios sociales —salvo en la
Comunidad Auténoma de Madrid— no

disponen de las cartas de servicios y los
sistemas de evaluacion.

En conclusion

Asistimos a un proceso de modernizacion y
reforma de las estructuras administrativas
debido a diversas causas, tanto ideoldgicas,
tecnoldgicas, como de adecuacion a los
nuevos fines de la Administracion en el que
el ciudadano cobra un papel protagonista.

La experiencia en el ambito europeo, asi
como en la normativa estatal, nos muestra
dos instrumentos privilegiados para la
consecucion de la prestacion de servicios de
calidad y la garantia de los derechos de los
ciudadanos: las cartas de servicios y la
evaluacion de calidad de los servicios, a
los que se dota de eficiencia juridica.

La incorporacion de este instrumento a los
servicios sociales, asi como la extension de
otras experiencias como los manuales de
buena practica, catalogos de derechos y
deberes de los usuarios o la implantacion de
la ventanilla Gnica supondrian un
importante factor de garantia de los
derechos de los usuarios.
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El sector de los servicios de bienestar, en
general y de los Servicios Sociales en
particular, al igual que en todos los paises
occidentales democréticos, ha tenido un
importante crecimiento en Espafia, sobre
todo en las dos tGltimas décadas. Esto
conlleva un progresivo y paralelo avance en
el analisis de las modalidades organizativas
mas eficaces, sistemas de gestion de calidad,
etc. en este area de actividad, suponiendo
esta tendencia, asi mismo, nuevos retos
profesionales a los trabajadores sociales en
este campo de intervencion. Asi, la calidad
se ha convertido en una cultura, una
filosofia, que nos exige un continuo y
disciplinado avance para adaptar los
servicios a los cambios del entorno y de las
necesidades sociales.

Si identificamos la produccion de los
Servicios Sociales como prestaciones de
utilidad en las que predomina el factor de
relacion profesional directa y cuya finalidad
es satisfacer un area de necesidades de los
usuarios o clientes, que afectan a su calidad
de vida, es facil deducir que en estas
organizaciones, adquiera, cada vez mas un
especial significado, pese a su dificultad,
todo lo que se refiere a técnicas de gestion de
calidad y de evaluacién de la eficacia.

Pues bien, en un escenario asi, este articulo
no pretende agotar una materia tan compleja
como la gestion de calidad en lo Servicios
Sociales. Al contrario, s6lo planteard algunas
vias de reflexién para seguir impulsando, en
estas organizaciones y en las intervenciones
propias del Trabajo Social que en ellas se
Producen, procesos que permitan capitalizar

la experiencia adquirida y desde ésta
desarrollar una sistematica de mejora
continua y calidad. El objetivo ultimo serd
incrementar la eficacia y eficiencia potencial
de las actuaciones de estos recursos, con
Irespecto a su mision. Esto es particularmente
importante en un entorno de crecientes
demandas sociales y de previsible
incremento de las exigencias de calidad por
parte de la ciudadania en el futuro.

Los Servicios Sociales como
organizaciones al servicio del
bienestar de las personas:
Necesidad de procesos de mejora
continua en un entorno
cambiante

Siguiendo la linea conceptual de Jean Paul
Flipo en “Le Menagement des Services”
(1980), podemos considerar que todo
servicio es el resultado de un acto o sucesion
de actos, de duracién y localizacién
definidas, conseguido gracias a medios
humanos y materiales puestos a disposicion
de un cliente individual o colectivo,
siguiendo unos procesos, procedimientos y
comportamientos pertinentes.

Esta aproximacion al concepto de servicio es
particularmente valida para el 4&mbito de los
Servicios Sociales. Sin embargo, la
incorporacién del termino “cliente” implica
un tipo de relacion diferente con respecto a
otros vocablos que tradicionalmente vienen
siendo utilizados en los servicios de
bienestar social para designar a las personas
destinatarias de su actuacién. De hecho, el
concepto de cliente , sea en su dimensién
individual o colectiva y en su nivel interno o
externo, significa que la organizacion se
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orientara a suministrar o prestar los servicios
que él mismo precise, desde una actuacion
responsable, de la forma mas adecuada y
considerando sus propias expectativas y
satisfaccion. Esto significa recoger
informacion al respecto y valorarla
debidamente, pese a las dificultades y
numerosos interrogantes que en esta materia
puedan surgir dada la naturaleza de algunas
prestaciones e intervenciones sociales e
incluso el perfil de determinados clientes.

Bajo este importante paradigma, los
Servicios Sociales, vienen obligados, a medir
y evaluar sus actuaciones, no solo segun el
volumen de cobertura de provision de
servicios o prestaciones gestionados, sino en
funcion de lo que ofrecen a los ciudadanos
con relacioén a lo que éstos necesitan y
demandan para cubrir sus necesidades o
déficits de bienestar. Es decir, a introducir y
revisar criterios de mejora y calidad, tanto
en lo que se refiere a procesos de
intervencion y efectos o resultados del
servicio en la poblacion atendida, como en
relacion a las expectativas de la misma.

Premisas y consideraciones
derivadas de la configuracion de los
Servicios Sociales como servicios de
atencioén a personas:

Si los servicios de atencion a personas que se
prestan, a nivel basico o especializado, en las
organizaciones de Servicios Sociales (sea cual
sea su tipologia), son siempre actividades
para responder a necesidades de otros,
podemos afirmar que dichas necesidades, en
su dimension global, suponen un elemento
central para configurar, tanto la modalidad
prestacional del servicio del que se trate,
como las bases para su gestion con calidad.
Al respecto pueden ser importantes las
consideraciones siguientes:
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a) Las organizaciones de Servicios Sociales deben
asumir, a nivel operativo, desde un componente
ético y funcional, compromisos importantes en la
mejora permanente de sus actuaciones
coordindndolas en red con otros recursos para el
bienestar.

Esto requiere, en primer lugar, considerar la
premisa basica de que la especifica
estructuracién organizativa y los campos de
actuacion de los Servicios Sociales, siempre
van a articularse desde el marco que, en
materia de bienestar y derechos de la
ciudadania, definen las lineas de la politica
social en cada momento vigente.

En este sentido, conviene recordar que, la
politica social, con independencia del
modelo del que se parta, tiene como fin
@ltimo establecer apoyos institucionales
dirigidos a los individuos y grupos que no
pueden satisfacer por si mismos algunas
necesidades en las 4reas de salud, educacion,
vivienda, empleo y protecciéon al desempleo,
rentas minimas o servicios sociales. En las
sociedades mas avanzadas cada una de esas
areas constituye un sistema de proteccion
social que, para optimizar su eficacia y
calidad de resultados, debe coordinarse con
el resto en umna interdependencia necesaria
dirigida a articular en red las estrategias y
actuaciones mas idoneas.

b) El andlisis de las distintas modalidades de
servicios pertinentes, asi como de sus respectivos
procesos de organizacion, produccion y
resultados, debe afrontarse desde la I6gica de las
necesidades a las que pretendan responder para
incrementar la calidad de vida

Asi, las actividades de prestacion de los
Servicios Sociales que en su contenido
pueden tener caracter preventivo, asistencial,
rehabilitador, de reinsercion, de promocion
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e integracion social, de desarrollo .
comunitario, etc., tanto en los procesos de
intervencion como en el resultado o
producto final de su actuacion, siempre,
habrén de buscar las estrategias mas idéneas
para lograr ser eficaces en la reduccién de los
déficits de bienestar e incremento de la
calidad de vida de las personas o sectores de
poblacion sujetos de sus servicios.

Pero el concepto de calidad de vida, segtn la
vision de diversos autores, incluye una serie
de dimensiones como son: bienestar
material, desarrollo personal, capacidad de
autonomia, bienestar emocional, relaciones
interpersonales o redes de apoyo,
integracion social, bienestar fisico y
posibilidad de ejercitar derechos. Es decir,
abarca aspectos de caracter objetivo y
subjetivo.

En consecuencia, los déficits e incrementos
en esas distintas dimensiones de la calidad
de vida deben evaluarse en las
organizaciones de Servicios Sociales, no sélo
desde los métodos tradicionales de analisis
técnico, funcional u objetivo, sino también
considerando la naturaleza subjetiva y
personal de la calidad de vida. Porque al
tratarse de un fenémeno que incluye
caracteristicas y experiencias individuales, as
como percepciones subjetivas, con distintos
contenidos significativos, el destinatario
final o cliente de los servicios sociales es
quien mejor sabe si se esta respondiendo
desde éstos 0 no a sus demandas y
necesidades sentidas.

De ahi, la importancia de adaptar, desde un
enfoque de mejora y calidad de atencion, los
Procesos y prestaciones a los usuarios y sus
necesidades en cada momento de sus vidas,
pues aquéllas pueden variar.

DOSSiI

Esto implica, 16gicamente, superar en el
terreno operativo las posibles pricticas
erréneas de intentar mas bien adaptar los
usuarios a los rigidos procesos institucionales
establecidos y la mera conexién de
prestaciones y recursos con aquellos clientes
idoneos, segin unos requisitos
predeterminados.

¢) El avance en la consideracién y reconocimiento
de los ciudadanos como titulares de derechos y
obligaciones sociales, implica, para los poderes
pablicos y la sociedad, la necesidad de ampliar la
gama y disponibilidad de servicios sociales, asi
como evaluar la eficacia y calidad de sus
intervenciones.

La complejidad y dificultad de la
organizacion y gestion de los Servicios
Sociales, desde criterios de actuacién
estandarizados, viene dada porque la
materia prima de base son seres humanos,
las necesidades sociales no son estaticas sino
dinamicas y no existen dos situaciones
iguales que requieran intervenciones
idénticas.

Ademas, en la demanda que de los Servicios
Sociales, hacen los ciudadanos, inciden junto
a factores demogrificos, socio-econémicos,
laborales, culturales, etc., otros asociados a
las caracteristicas de la propia oferta que se
realiza desde las organizaciones gestoras. En
consecuencia, las areas de actuacién de los
Servicios Sociales no son inmutables sino
que constituyen una amplia lista abierta,
cuya extension estara relacionada con los
valores, preferencias y actitudes de la
sociedad y organizaciones con respecto a lo
que en cada periodo histérico se entiende
por necesidad social.

Serd , por tanto también importante
considerar la evolucion de los estados de
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necesidad en cada contexto especifico y la
disponibilidad a nivel territorial de recursos
colectivos para su cobertura.

Es previsible que el avance de los Servicios
Sociales en el futuro inmediato ird unido al
de los derechos de ciudadania y a la
imprescindible coordinacion con otros
sistemas de bienestar, como tnica forma de
atender de un modo integral las demandas
sociales que, no sélo crecen
cuantitativamente sino que lo hacen
paralelamente en complejidad y en niveles
de exigencia.

Razones para la mejora continua en
Servicios Sociales:

En la realidad espafiola podemos decir que
los Servicios Sociales, se han legitimado y
consolidado muy recientemente,
instituyendo una red de atencion con
identidad propia que empieza a ser
socializada como tal por la poblacion. Con
este telon de fondo hay diferentes razones
que inciden actualmente para que estas
organizaciones, sea cual sea su tipologia y
tamafio, se disciplinen, cada vez mas, en
abordar itinerarios de mejora continua 'y
remover los obstaculos que se interponen en
el camino hacia la calidad en la prestacion
de sus servicios. Asi, entre otras, podemos
enumerar las siguiente razones:

e Un entorno de recursos publicos escasos
que presiona para mejorar la calidad y
eficiencia del conjunto de las
prestaciones y servicios, incluidos los de
caracter social.

e Una demanda creciente por parte de
usuarios de los servicios para obtener
unos niveles de prestaciones
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determinados, que inciden tanto en el
entorno de gestion puablica como privada
y que ensalza cada vez mas los procesos
de mejora continua y calidad.

e Un significativo avance organizacional de

los Servicios Sociales basicos y
especializados que una vez superada la
fase de implantacion y consolidacion
precisa del desarrollo de procesos de
eficacia, eficiencia y mejora continua.

e Una incipiente implantacion de sistemas
de acreditacion y certificaciones de
calidad respecto de las organizaciones
prestadoras de Servicios Sociales, ya sean
publicas o privadas, lucrativas o no
lucrativas, que sirven para mejorar la
oferta y competencia.

e Un marco normativo favorable en el
ambito de las Administraciones Publicas
en lo que se refiere a gestion de calidad y
que se prevé siga desarrollandose.

La certeza institucional y profesional de
que la mejora continua y los cambios
pertinentes, sobre todo, ayudaran a las
organizaciones de Servicios Sociales a
definir sus prioridades y procesos clave
para conseguir més eficazmente los
resultados deseados.

La basqueda de la calidad no es en ningn
modo ajena a la trayectoria de la
intervencion social, repleta de esfuerzos
criticos por incrementar la profesionalidad,
aprender y hacer las cosas adecuadas
correctamente. Esta experiencia puede ser
atil para facilitar el camino, mejorando
determinados sistemas de funcionamiento,
identificando posibles procesos criticos e
investigando como puede hacerse mejor, asi
como qué se debe modificar para lograrlo 'y
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qué instrumentos se precisan para introducir
la mejora y alcanzar los cambios deseados.

Todo ello, desde una reflexién previa sobre
los clientes usuarios y sus necesidades, sobre
los productos o servicios pertinentes para
satisfacerlas, con sistemas de evaluacion
critica respecto de los logros alcanzados y
puntos de mejora a cubrir. Pero sobre todo,
desde la voluntad y motivacion de definir y
sistematizar la mejora de nuestra actividad
como auténticas organizaciones de servicio,
con la importante mision de atender las
necesidades sociales de las personas y la
integracién en su entorno, modificindole si
fuera preciso.

Reflexiones en torno a la
Gestion de Calidad en las
organizaciones de Servicios
Sociales:

¢(Calidad para qué? Necesidad de la
planificacién estratégica

. Entendemos por calidad de servicio hacer

‘bien las cosas, en el menor tiempo posible,
con plena satisfaccion, tanto por parte de
los miembros implicados en su prestacién
como de las personas destinatarias de la
actividad, y con el menor coste o con el mas
alto aprovechamiento de los recursos. Desde
esta definicion es claro que la calidad en los
Servicios Sociales no sélo es deseable sino
también necesaria, dada su misi6n, como ya
hemos comentado, de posibilitar mejoras en
las condiciones de bienestar y calidad de
vida de los ciudadanos.

Ninguna organizacién prestadora de
Servicios Sociales podra satisfacer totalmente

Doss

las inagotables demandas de atencion de las

necesidades sociales de la ciudadania con la

simple introduccion de elementos de gestion
de calidad.

Sin embargo, el bienestar social que la accién
de estas organizaciones pretende deparar a
los ciudadanos y la satisfaccion de éstos con
la calidad de los servicios que le son
suministrados, son factores importantes

para continuar la legitimidad de los
Servicios Sociales como Sistema.

El concepto de calidad en Servicios Sociales,
por otro lado, guarda relacién con la
capacidad que estas organizaciones tengan
en cada caso para dar respuesta a las
necesidades sociales que constituyen su
marco de actuacion o misioén, de acuerdo
con el desarrollo de los conocimientos
técnicos o cientificos aplicables y la mas
optima utilizacién de los recursos
disponibles (humanos, materiales,
financieros y tecnologicos)

Siendo desde ese planteamiento tan
importante el andlisis de la calidad éste no
puede realizarse a posteriori sino que debe
ser diseflado con técnicas prospectivas con
caracter previo, sustituyendo la
improvisacion e incluso el funcionamiento
inercial y repetitivo por el uso reflexivo y
analitico de la planificacién estratégica en el
ambito de los Servicios Sociales.

En efecto, la calidad es un nuevo desafio en
las sociedades modernas que debe llevar a
las organizaciones de Servicios Sociales a
incorporar modelos de gestion con énfasis en
la necesidad de una planificacién estratégica.
Porque ésta planificacion sitta a la
organizacion no solo en el presente, sino en
el medio y largo plazo y pasa por clarificar o
revisar la respectiva mision, vision y

31



Los retos de la calidad en los Servicios Sociales

valores, realizando un analisis interno y del
entorno, en funcion del cual se identifican
las necesidades de los clientes a satistacer y
se establecen los objetivos y estrategias para
su cobertura mas eficiente.

Para ello un punto de partida esencial puede
ser el analisis de las debilidades y fortalezas
que, en lo que se refiere a marco juridico,
estructuracion administrativa, modalidades
organizativas y de programacion de acciones,
coordinacién del nivel basico y especializado
o con recursos de otros sistemas de bienestar,
infraestructuras, prestaciones, recursos
humanos y campos de actuacion, etc.,
afectan a los Servicios Sociales en los
distintos ambitos territoriales. Todo ello, en
el marco de un nuevo modelo de gestion
ptblica donde la cultura de la evaluacion 'y
gestion de calidad debera superar el actual
esquema de adaptacion burocratica en lo
que se refiere a atencion a las personas.

Posibles enfoques de la gestion de
calidad y su utilidad en Servicios
Sociales

El modelo conceptual de gestion de calidad
es una herramienta muy util para detectar
cuales son los atributos que mas aprecian los
usuarios a la hora de valorar la calidad de un
servicio.

En este sentido hay que tener en cuenta que
los enfoques més al uso respecto de la
calidad pueden ser de caracter estructural, de
procesos, o seglin resultados.

— Fl enfoque estructural se basa en que las
condiciones de la estructura
(instalaciones, personal, equipamientos,
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etc.) determinan la calidad de los
procesos de la atencion y los resultados
que se obtienen.

— Fl enfoque de procesos parte de que si
en todas las fases de atencion, los
recursos, el conocimiento técnico-
cientifico del momento y la tecnologia
disponible estan correctamente aplicados,
el resultado es mas factible que sea bueno
que si dicha aplicacion es deficiente.

— FEl enfoque segin resultados se
fundamenta en la base de que la calidad
se debe de medir en términos de
consecucion o logro de resultados. Asi, si
los logros son los deseados, 10s medios o
procesos para alcanzarlos quedan en un
segundo plano.

Estos enfoques relacionados con distintas
dimensiones de la calidad, en definitiva, nos
hacen diferenciar entre los elementos
tangibles (plantillas de personal, edificios e
instalaciones, bienes consumibles de capital,
etc.) y los intangibles (que vienen
identificados a través de los perfiles de los
propios usuarios, el equipo humano de
atencion, su personalidad, actitudes,
habilidades, experiencias, las interacciones
organizacionales, etc...).

Hacia la cultura de mejora de
procesos: Consideracion de los
componentes intangibles

Por sus caracteristicas, el analisis y desarrollo
de estrategias de calidad en Servicios Sociales
debera tener en cuenta aspectos de los
elementos tangibles e intangibles del proceso
de produccion de servicios. A este respecto,
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son muchos los retos de estas organizaciones
en cuanto a formalizacion y
perfeccionamiento de los procesos.

Si por proceso entendemos una secuencia de
actividades, en las que intervienen personas,
infraestructuras, recursos materiales, etc.,
organizadas de una forma logica para
producir un resultado planificado y deseado,
el considerar los procesos, desde sus
componentes tangibles e intangibles,
describirlos, analizarlos, simplificarlos, puede
ser una importante tarea, no solo para fijar
la manera en la que en una determinada
organizacion de Servicios Sociales se deben
hacer las cosas, sino también para tener
posibilidad de mejorarla.

La evaluacion de la eficacia y de la calidad en
los Servicios Sociales ofrece una serie de
dificultades que no presentan los productos
meramente tangibles. El reto estd en abordar
la posibilidad de establecer criterios respecto
de la percepcion de la calidad por parte de
los usuarios, en su dimensién de clientes,
considerando distintas variables intangibles
y medir dicha calidad a través de las
oportunas técnicas. Todo ello, sin olvidar
que la gestion de calidad también conlleva

- establecer, a nivel interno, una serie de

procedimientos de seguimiento, con el fin de
marcar un flujo de informacion paralelo al
proceso de prestacion de los servicios
correspondientes y que permita detectar
errores, adoptar medidas correctoras en su
caso y valorar el cumplimiento y eficacia de
esas medidas.

Objetivos de la Gestion de Calidad
en Servicios Sociales

Podemos distinguir un objetivo final y varios
objetivos intermedios o instrumentales:

El objetivo final de la gestion de calidad,
en las organizaciones de Servicios Sociales,
serd conseguir que la atencion prestada
sea mas efectiva para incrementar la
calidad de vida o el nivel de bienestar
social (referidos al campo de las
necesidades de incidencia de cada
servicio) y aumentar el grado de
satisfaccion de la poblacion. Es decir, se
trata de conseguir perfeccionar la atencion
conforme a la capacidad real de proveer
respuestas para satisfacer mejor las
necesidades sociales. Todo ello desde la
aplicacion 6ptima y eficiente de los
recursos disponibles.

Seran objetivos intermedios o instrumentales
importantes: la deteccién de errores en las
modalidades de prestacion, la mejora de los
procesos, el establecimiento y constante
revision de mecanismos de evaluacion, la
planificacion, en sus distintos niveles
estratégicos u operativos, la estandarizacion
o reglamentacion de las actuaciones, las
guias o manuales de intervencion, los
canales y sistemas para plantear quejas o
reclamaciones por los clientes-usuarios, las
medidas impulsadas para detectar practicas
negligentes, los procesos de formacién del
personal, etc.

De la cultura asistencial a la cultura
de la calidad: Aspectos a considerar

Al introducir estrategias de calidad en los

Servicios Sociales se modifican las
caracteristicas de la cultura organizacional,
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pasando del modelo de una “cultura
asistencial” al modelo de “cultura de
calidad”. Todo ello, va intimamente
conectado a conceptos como eficiencia y
receptividad, evaluacion de procesos y no
solo de resultados, resolucion participativa
de problemas y satisfaccion de demandas.

Asi mismo, se precisa una revision previa de
los valores y las prioridades que guian la
planificacion de la organizacion y desarrollo
de prestaciones y servicios, de los sistemas de
acceso a los recursos, de las técnicas y
metodologias aplicadas para la evaluacion y
seguimiento de actividades y resultados, asi
como de las 16gicas predominantes en la
gestion y en los procesos de trabajo que
tendran mayor flexibilidad para adaptarse a
los cambios, circunstancias especiales e
imprevistos. También se ve afectado, con
criterios de mejora, el clima de trabajo y el
respectivo papel de los profesionales,
directivos o responsables institucionales.

Ademas, la implementacién de procesos de
calidad en los Servicios Sociales, como en
cualquier otra organizacion, guarda relacion
con los siguientes aspectos:

e Es prevencion: es decir, se pretende
solucionar los problemas antes de que se
produzcan e incorporar los criterios de
excelencia en el servicio

o [s eficiencia: Se trata de hacer las cosas de
forma correcta y optimizando los recursos

e Fs proceso: la mejora continua y la gestion
de calidad permanecen, no deben tener
fin.

o [s imagen: cuidando la calidad se potencia
una mejor imagen de los servicios asi
como la salvaguarda de ese importante
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capital social que es la confianza de los
ciudadanos

e Es incremento de la productividad y de la
rentabilidad social: debido a la
optimizacién de los recursos humanos
obtenida a través de la formacion y las
instrucciones precisas para mejorar el
trabajo y resultados de cada miembro
implicado

o [s atencién a los clientes o destinatarios
externos pero también a los llamados clientes
internos. Es decir, a las distintas unidades
y recursos que en la propia organizacion
prestadora de Servicios Sociales colaboran
de modo interdependiente en la
produccién de los mismos, aunque no
estén en la atencion directa o final que
reciben los clientes o usuarios.

Criterios y modelos a considerar
en el desarrollo de procesos de
mejora y calidad en los Servicios
Sociales

Los criterios de mejora y de gestion de
calidad, constituyen aquellos aspectos mas
relevantes con respecto a los cuales se
establece y mide el nivel de calidad de las
organizaciones. Asi la eleccion de unos
criterios u otros implicitamente lleva
asociada la eleccion de determinadas
caracteristicas de calidad. De ahi su
importancia a nivel operativo.

Algunos modelos de calidad desarrollados
en las organizaciones de servicios responden
a los siguientes criterios:

e 12 modelo (GRONROOS, CH -1983):
identifica la calidad del servicio desde dos
componentes: la calidad técnica (el qué se
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ofrece) y la calidad funcional (el como se
ofrece).

e 22modelo (EIGLIER y LANGEARD-1989):
la calidad depende del soporte fisico, del
personal y del servicio prestado en si
mismo. Es decir, de los elementos
implicados en la servuccion (termino
utilizado para identificar la produccién
de servicios) .

o 3 modelo (PARASUNAMAN, ZEITHMEL
y BERRY- 1988): la calidad se identifica
con la diferencia entre las expectativas
del servicio esperado y el servicio
recibido. Los déficits estan en los vacios
existentes entre la percepcion de los
gestores de los servicios respecto de las
necesidades de los usuarios o clientes y
las expectativas de éstos.

La valoracion de estas propuestas en sentido
amplio, pues todas las aportaciones pueden
ser pertinentes para ayudarnos a introducir y
medir la gestion de calidad en Servicios
Sociales, vamos a relacionarla con los
correspondientes elementos que se
consideran en lo que a criterios de calidad se
refiere. Asi:

El soporte fisico: implica considerar
aspectos como: edificios, instalaciones,
equipos, configuracion arquitectonica,
distribucién de espacios interiores y
exteriores, limpieza, comodidad,
iluminacién, ventilacién, accesibilidad o
facilidad de uso, niveles de ruido, seguridad,
privacidad, ubicacién, mantenimiento y
conservacion, etc.

El soporte personal: implica valorar
aspectos relacionados con los recursos
humanos y los clientes o usuarios. Abarca
los temas de cualificaciéon y competencia

profesional, presentaciéon, amabilidad,
cortesia, confianza, puntualidad,
disponibilidad, experiencia, comprension,
motivacién por el trabajo, formacion, clima
laboral, sistemas de seleccion, jornada
laboral, cualificacién y especializacion
profesional, etc.

Las caracteristicas del servicio:
comprenderia los aspectos relacionados con
su disefio, la seleccion del publico o sector
destinatario, los procesos de prestacion, la
participacién que se promueve, eficacia,
horarios, rapidez o lentitud, baremos o
requisitos de acceso frecuencia de acceso,
atencion a urgencias, etc.

Una vez mencionados estos elementos
parece evidente que el soporte fisico y el
personal de contacto son siempre la parte
visible de la organizacién prestadora de
servicios y estdn condicionados por la
organizacion interna, que es la que
realmente interrelaciona los distintos
elementos de la servuccién, es decir, los que
son necesarios, como hemos indicado, para
la produccion de los servicios. Pero la calidad
satisfactoria respecto de un servicio ofrecido
vendra marcada por los pardmetros que
inciden en la apreciacién global de cada
elemento del servicio, es decir, su soporte
fisico, personal de contacto y producto final.

Por tanto, el desarrollo especifico de esos
pardmetros o criterios nos servira de
referencia para establecer, segiin proceda, los
correspondientes indicadores de calidad en
las distintas organizaciones de Servicios
Sociales. Ademas, con caricter general, se
tendrdn en cuenta los siguientes principios
basicos:

1. Cada uno de los servicios debe tener su
propia servuccion. Es decir un disefio
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idéneo de prestacion, combinando de
forma pertinente todos los elementos que
para producirlo son precisos.

2. Cada tipologia de destinatarios de
servicios requiere un disefio de
servuccion propio que debe ser
considerado y revisado.

3. Cada servicio en su prestacion requiere
unos procesos diferentes que estaran
considerados desde la logica de las
necesidades a atender mas que desde la
l6gica interna de la propia organizacion.

En cualquier caso, aparte de definir los
distintos criterios de calidad posible, y su
traducciéon operativa en cada tipologia de
Servicios Sociales, serd necesario desarrollar a
su vez, dos tareas importantes: a) especificar
las posibles excepciones del criterio, es decir,
sefialar, si existen, las situaciones en las que
su cumplimiento no es exigible y

b) determinar, cuando proceda, las
aclaraciones pertinentes al criterio, lo que
significa explicar todos aquéllos términos,
que por su contenido para mejor
comprension, precisan ser definidos.

En definitiva, para que los Servicios Sociales
avancen en su configuracion de
organizaciones eficaces resulta
imprescindible que otorguen una atencion
de calidad, entendida ésta como:

e Una manera de hacer bien las cosas
considerando determinados criterios y
con orientacion hacia el cliente.

e Una estrategia global que abarcando a
toda la organizacion persigue el objetivo
de movilizar e implicar a todos los
recursos de la misma hacia un esfuerzo de
mejora continua y gestion de calidad
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para garantizar la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes
0 usuarios.

La comprobacion y medicion efectiva de la
calidad de gestion en las organizaciones de
servicios sociales, en funcion de los criterios
establecidos, nos permitira demostrar si el
proceso de produccién y prestacion de los
correspondientes servicios es el adecuado o
precisa puntos de mejora.

Asi, establecer y revisar criterios para la
atencion de calidad es una opcion
organizacional pero también una opcion
ética en los Servicios Sociales, pues del mayor
o menor nivel de capacidad para asegurar la
calidad e incrementar la eficacia y eficiencia,
dependera el grado de satisfaccion de
necesidades sociales de personas y familias,
asi como la posibilidad de incidir con mas
efectividad en el aumento del bienestar o
mejora de la calidad de vida.

Factores y pautas para introducir
en los Servicios Sociales sistemas
de mejora en los modelos de
atencion:

Factores que inciden en la calidad
de la atencién

Con carécter general, en el dmbito de los
Servicios Sociales la calidad de atencion se
relaciona con los siguientes factores:

e La adecuacién o pertinencia: es decir, la
relacion entre los servicios y prestaciones
disponibles y las necesidades de la
poblacion a las que en su disefio éstos
tratan de responder.
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o La eficiencia o relacion entre la
consecucion de los objetivos o resultados
de un servicio y su coste de produccion.
En un escenario de medios escasos se
persigue optimizar costes.

o La efectividad: establece la relacién entre
el impacto operativo logrado por un
servicio o programa y su impacto
potencial en una relacion ideal o, lo que
es lo mismo, su capacidad 6ptima para
resolver la necesidad.

e la calidad técnica: abarca el nivel de
aplicacion en la préactica de los
conocimientos cientificos,
metodologicos, instrumentales o
tecnologicos disponibles para mejorar los
procesos de prestacion de servicios e
intervenciones de profesionales.

e La accesibilidad de los servicios: se refiere al
grado de dificultad o facilidad existente
para que un cliente o ciudadano pueda
acceder a los servicios que necesita en el
lugar y momento oportunos y a un coste
razonable.

® La disponibilidad en funcién de las
necesidades, es decir, el grado en el que se
dispone de una atencién adecuada para
cubrir de forma satisfactoria las
necesidades especificas y diferenciadas de
los usuarios.

° La continuidad de los servicios prestados al
usuario con respecto a otros servicios a lo
largo del tiempo, o lo que es lo mismo, el
nivel de coordinacion entre los distintos
servicios implicados en la atencion.

® La suficiencia: Este concepto indica que se
han cumplido todos los criterios que son
considerados necesarios para desarrollar
una atencion correcta y de calidad, etc.

Pautas para introducir mejoras en
los modelos de atencion de los
Servicios Sociales

Conviene seguir una serie de fases
operativas, como son:

a) Andlisis previo o diagnostico
documentado sobre el actual modelo de
atencion y sus posibles ventajas o
deficiencias, identificando posibles causas
de los problemas asi como sus efectos y
soluciones.

b) Diserio de un nuevo modelo de atencién
con medidas correctivas/acciones de
modificacion y que sera liderado, o en
todo caso aprobado, por el 6rgano
competente encargado de la gestion del
servicio

¢) Presentacion del modelo y formacion
necesaria a los recursos humanos
implicados en la prestacion del servicio.

d) Puesta en marcha del nuevo modelo con
particular incidencia en los aspectos
organizativos y metodoldgicos que
afectan al proceso de atenciéon o
prestacion del servicio.

e) Desarrollo y consolidacién de los nuevos
criterios organizativos y metodologicos,
elaboracién o en su caso redefinicion de
protocolos sobre los procesos.

f) Seguimiento-evaluacion del nuevo
modelo de atencion introducido y
reorganizacion del servicio que proceda.

En la actualidad uno de los problemas de los
Servicios Sociales es que se da una gran
disparidad de modelos organizativos y
criterios de atencion para una misma
tipologia de centros y servicios. Por ello, es
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importante que los profesionales y gestores
del sector, compartan sus experiencias e
implementen las modalidades organizativas
y metodoldgicas contrastadas como mas
idoneas, para evitar la “permanente
experimentacion” y por el contrario avanzar
en eficacia y calidad. Considerar a este
respecto, en el modelo de atencion, los
criterios organizativos es considerar la
distribucién de funciones y tareas, la
organizacion de los tiempos, la
racionalizacién de los recursos, la
zonificacion de la atencion, etc. Por otra
parte, tener en cuenta los criterios
metodologicos hace referencia a la
sistematizacion de los procesos de
intervencion con los clientes o usuarios, la
metodologia y los criterios de atencion, la
documentacion basica, la organizacion de
expedientes y archivos, el disefio y duracion
de las intervenciones, los sistemas de
evaluacion de resultados, etc.

Tipos de indicadores aplicables a
la evaluacién de la gestion de
calidad en los Servicios Sociales

Uno de los aspectos mas complejos en las
técnicas de evaluacion de programas y
servicios, asi como en la gestion de calidad,
es el disefio de indicadores. Es decir, de
indices de medida que permitan averiguar y
determinar si las actuaciones son acordes
con los principios que debieran regirla,
segiin lo que hayamos establecido respecto
de la mejora continua y gestion de calidad.

Los indicadores pueden tener una funcion
descriptiva o de valoracién de las
consecuencias de determinada actuacion,
pero en todo caso deben aportar informacion
con claridad y estar formulados bajo los
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requisitos de oportunidad, fiabilidad,
consistencia y comparabilidad.

Existen diferentes clasificaciones de los
indicadores, entre las que cabe mencionar,
por un lado, los 1lamados internos y
externos, segin vayan referidos a aspectos de
evaluacion que caigan dentro o fuera de la
entidad u organizacién y por otro los
cuantitativos y cualitativos, conforme
respectivamente expresen su magnitud de
medida numéricamente o mediante una
descripcion cualitativa.

Por areas funcionales destacamos, por su
interés en las practicas de evaluacion de
gestion de calidad y por su posible aplicacion
al campo social, la siguiente categorizacion
de indicadores:

a) Indicadores de eficacia: La eficacia es la
relacién que existe entre los objetivos que se
marca una organizacion y los resultados que
ésta realmente consigue. Asi, una
organizacion es mas eficaz cuando sus
resultados reales se acercan mas a los
objetivos de gestion de calidad establecidos.
Por lo tanto, es necesario que exista, en cada
tipologia de servicio concreto una definicion
operativa de los objetivos deseados, que
constituirdn los patrones con los que se
podran comparar los resultados obtenidos
del proceso de gestion y mejora continua.

De ahi que se distingan dos tipos de
indicadores de eficacia: los que miden la
eficacia segin los objetivos y que comparan
los objetivos establecidos y los resultados
reales, y los indicadores sobre la eficacia de
sistema, que miden el funcionamiento y la
capacidad de la organizacién en su finalidad
para adecuarse al entorno y dar respuesta a
las necesidades sociales cambiantes.
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b) Indicadores de eficiencia: Como ya
hemos apuntado la eficiencia es la relacion
existente entre el impacto actual de un
servicio o programa y su coste de
produccion. Es decir, los costes de una
actividad determinada y los productos o
servicios que de ella se derivan. Por tanto,
una organizacion es mas eficiente que otra si
con los mismos recursos empleados obtiene
unos resultados de calidad superiores o si
obtiene iguales productos o resultados
consumiendo menor cantidad de recursos en
el proceso.

En consecuencia, los indicadores de
eficiencia son aquéllos que miden la relacién
existente entre los resultados obtenidos o
servicios efectuados y los recursos de coste
utilizados para su produccién.

¢) Indicadores de efectividad o impacto: Si
la eficacia pretende medir el efecto directo de
una actuacion determinada con respecto a
los objetivos de gestion de calidad previstos
frente a las demandas de los grupos de
clientes, la efectividad o impacto valora no
solo estos efectos directos, sino también los
indirectos o finales de las actuaciones en el
conjunto de la poblacién destinataria.

d) Indicadores de economia Una
organizacion de Servicios Sociales se
comporta de acuerdo con el principio de
economia cuando consigue los recursos
humanos y materiales necesarios para su
actividad en cantidad y calidad adecuadas y
al més bajo coste posible.

Por lo tanto, los indicadores de economia
son aquéllos que miden la relacién entre la
prevision del coste de los recursos necesarios
para la gestion de calidad y el coste efectivo
al que en realidad se consiguen estos
recursos. (Ej. gasto/coste por plaza o estancia

en un centro, prevision/ inversion por plaza,
ratios financieras, ratios econémicas,
inmovilizado material por plaza, etc.)

e) Indicadores de resultados: Son
indicadores de eficiencia y de eficacia, segiin
los objetivos, o en su caso de impacto,
puesto que miden, bien la comparaciéon
cuantitativa y cualitativa entre los resultados
planeados en cuanto a gestion de calidad y
los reales, bien el impacto sobre la poblacién
de un conjunto determinado de medidas o
actuaciones.

f) Indicadores de proceso: Son indicadores
de eficacia o eficiencia, que valoran aspectos
de calidad interna directamente relacionados
con las actividades que son necesarias para
producir los servicios. Guardan relacion,
entre otros aspectos, con la fiabilidad y la
actualizacion de datos, la validez de los
protocolos o de las pautas y criterios de
actuacion relacionados con los procesos
necesarios para la producciéon de los
servicios.

g) Indicadores de calidad: Existen dos tipos
de indicadores de calidad para medir los
servicios dirigidos a la atencion a personas,
los que llamariamos indicadores objetivos e
indicadores subjetivos:

e Los indicadores objetivos son los que
vienen fijados por la organizacién para
medir la gestion, segiin determinadas
caracteristicas o atributos que definen la
calidad de prestacion del servicio
(tiempos medios de atencion, tiempos de
espera, namero de usuarios a los que se
ha resuelto la necesidad y a los que no,
etc.).

e Los indicadores subjetivos nos aportaran
informacion sobre como es percibida la
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calidad de atencion recibida por los
clientes. En este sentido existen
determinados datos de los usuarios
(ntmero de quejas, de reclamaciones, de
recursos, de preguntas de aclaracion de
dudas o de impresos, respuestas a
cuestionarios, etc.) que pueden
orientarnos sobre la percepcion de la
calidad externa del servicio.

Las medidas de los indicadores subjetivos y
objetivos no tienen por qué coincidir
necesariamente. Pero si es importante
utilizarlos, complementariamente, como
parametros de seguimiento de gestion y de
generacion de procesos de mejora continua.

La elaboracion de estas categorias de
indicadores puede realizarse, bien dentro de
una determinada organizacion de servicios
sociales, de forma consensuada entre las
personas o unidades que directa o
indirectamente intervienen en el proceso de
atencion o también pueden ser debatidos y
acordados entre distintas organizaciones de
un determinado sector. En todo caso, los
indicadores elaborados deben ser
periddicamente revisables pues
determinados factores internos o externos
pueden recomendar su variacion, matizacion
o incluso anulacion.

La Calidad Total en la gestion de
los Servicios Sociales

Siguiendo los planteamientos de Dickens. P
(1991) podemos resumir diciendo que la
Calidad Total supone, el nivel mas alto de la
evolucion historica de la gestion de calidad
que comenz6 primero en forma de inspeccion,
en el mundo industrial, a fin de verificar la
conformidad de los productos con los

40

requerimientos especificados, para
posteriormente, avanzar hacia sistemas de
control y aseguramiento de la calidad,
respectivamente. Asi, hasta llegar al
momento actual en que el énfasis se pone
en la gestion de calidad total donde la
caracteristica consiste en aplicar ;
procedimientos y estrategias de gestion de
calidad a todos los aspectos y procesos de la
organizacion, incluyendo la implantacion de
politicas, la estructura organizacional, la
totalidad del factor humano y la cultura,
entre otros, con especial consideracion de
los elementos intangibles.

Desde este referente, la Calidad Total como
conjunto de técnicas de gestion orientadas a
la obtencién de los niveles mas altos de
calidad, es un enfoque aplicable a todo tipo
de organizaciones, incluidos los servicios
publicos y por supuesto los Servicios
Sociales.

El concepto de calidad total puede
sintetizarse como: procurar desarrollar el
trabajo de la forma mas eficiente en todas
las unidades y puestos de la organizacion,
con el objeto de alcanzar la plena
satisfaccion del cliente interno y externo,
siguiendo una l6gica de mejora continua,
siempre desde un fuerte liderazgo activo
de la direccion orientado a la gestion de
calidad.

Fundamentos de la Calidad Total y
posibles puntos de prioridad en las
organizaciones de Servicios Sociales

Los fundamentos de la gestion de la Calidad
Total, adaptados desde el mundo empresarial
al ambito de los Administracion Pablica y a
los Servicios Sociales, podrian resumirse en:
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e [El objetivo es la optimizacion de los
recursos y la mejora continua.

e Pretende ayudar a satisfacer mejor las
necesidades del cliente interno y
externo.

e Los recursos humanos son su elemento
mas importante y es preciso el trabajo en
equipo para conseguirla.

e La comunicacion, la informacion y la
participacion a todos los niveles son
elementos imprescindibles.

e Sebusca la disminucién de costes
| mediante la prevencion de las anomalias
| y fallos.

| e Implica fijar objetivos de mejora
permanente y la realizaciéon de un
seguimiento periddico de resultados.

e Parte de la gestion por procesos
implementando un mapa y una
arquitectura de procesos, necesarios para
llevar a cabo las actividades teniendo en
cuenta las necesidades y expectativas de
quién las recibe (cliente interno y
externo).

Desde este referente constituyen posibles
puntos de prioridad para abordar procesos de
Calidad Total en las distintas organizaciones
de Servicios Sociales:

* La mejora de los sistemas de gestion:
introduciendo procedimientos de
gerencia y planificacién estratégica,
medidas de autoevaluacién, indicadores o
auditorias de eficiencia, técnicas de
programacién operativa, sistemas de
seguimiento de actividad, etc..

-

La mejora en la satisfaccion de las
necesidades: es el punto de referencia
central, la prioridad mas importante. Los
objetivos estratégicos y operativos de
cada servicio se deberan orientar a
consolidar la capacidad de respuesta para
satisfacer dichas necesidades, debiendo
éstas estar presentes en todos los
procesos. Para ello, se precisa avanzar en
la investigacion de las necesidades reales
a cubrir, frente a la linea de consolidar la
atencion de necesidades que las
organizaciones gestoras imaginan que
tienen los usuarios, sin datos
contrastados.

La mejora continua: consiste en trabajar de
un modo permanente para mejorar la
calidad del propio servicio y de todos los
procesos necesarios para la provision del
mismo, incluidos los que no estan
directamente asociados a la prestacion
final de atencion al cliente.

La mejora de la formacién permanente y
motivacion de los recursos humanos.
Conlleva que los prestadores de los
servicios entiendan al ciudadano como
cliente, orientando su trabajo a su
participacion activa, asi como al trato
personalizado y la mayor satisfaccion del
mismo, desde la necesaria formacion.

Enfoque constructivo, centrado en la
solucion de los problemas y en la
valoracion del potencial o recursos del
cliente y su entorno, para optimizar las
oportunidades.

Reconocimiento de esfuerzos y procesos y no
solo control de los resultados.
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Argumentos para la Gestion de
Calidad Total en Servicios Sociales y
principios que la sustentan

Aparte de que la implantacion de la Calidad
Total no puede improvisarse en ninguna
organizacion e implica un largo proceso, los
siguientes argumentos avalan la necesidad
de impulsar, con cardcter progresivo,
programas de gestion de calidad de este tipo
en los Servicios Sociales:

e La gestion de calidad es considerada en
los ambientes especializados en el estudio
de las organizaciones como la estrategia
de progreso por excelencia para las
proximas décadas. Se trata de un marco
orientador suficientemente amplio, con
la categoria a nuestro juicio de
paradigma, que incluye valores,
principios, normas, planes y
procedimientos, para incrementar la
eficacia y satisfaccion.

e Se orienta al medio y largo plazo y pone
el acento en la referencia a hechos,
reflejados en datos, o a aspectos
evaluables, e incluso medibles de los
procesos de prestacion de servicios y de
los resultados, a la vez que se incorporan
mecanismos de planificacion estratégica y
autocorrectivos que hacen posible el
progreso.

e Destaca en la filosofia de gestion de
calidad su componente humanista, que
hace de la persona cliente el eje de todo
el sistema y estimula y articula una
orientacion participativa propia de las
organizaciones maduras. Asi mismo,
realza el gusto por el trabajo bien hecho
y potencia la dimension de éste como
fuente de realizacién personal,

42

promoviendo un dinamismo de las
organizaciones y de los individuos.

e DPermite adelantarse a un futuro en el cual
los Servicios Sociales, no s6lo en el
ambito privado sino en el sector publico,
deberan rendir cuentas ante sus clientes
y ante la sociedad, de la calidad de los
servicios que ofrecen asi como de su nivel
de “rendimiento social”.

Es también importante sefialar en este marco
de reflexiones, que la Asociacion Europea
para la gestion de la Calidad Total (E.EQ.M.),
en sus directrices para la autoevaluacion en
el sector de servicios publicos, sefiala, desde
una linea argumental similar, que los
siguientes conceptos basicos enmarcan el
modelo de gestion de Calidad Total:
Orientacion al cliente o usuario, gestion de
la actividad en términos de procesos, mejora
continua e innovacion, liderazgo y
coherencia en los objetivos, responsabilidad
social, desarrollo e involucracion de las
personas, orientacion hacia los resultados.

La calidad, se asocia a mejoras y todas las
organizaciones son mejorables, es decir,
pueden incrementar la calidad no sélo de los
productos o servicios que prestan, sino
también de los modos de trabajo, los
procedimientos de gestion, las acciones
necesarias... En definitiva, es posible
plantearse mejorar la calidad en todos los
procesos de produccion de los servicios,
entendidos dichos procesos como el
conjunto de recursos y actividades
interrelacionados que transforman los
elementos de entrada o factores necesarios
en productos o servicios de salida. Pero en
Calidad Total se trata de asumir los
principios de la filosofia del trabajo bien
hecho y a la primera, conseguido mas que
por la inspeccién o el control, por la propia
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ética. Esto es, por un sentido del final de una serie de actividades internas

cumplimiento del deber responsable, en un también gestionadas desde la perspectiva
ambiente de alta participacion del empleado, de la calidad.

donde la transformacién o cambio hacia la

meiora continua precisa del esfuerzo de = Participacién: En la gestién dela calidad
todos, dando participacion asimismo a las deben participar todos los directivos y los
personas usuarias. empleados de forma responsable. Todas

las personas deben estar motivadas para
participar responsablemente en la gestion

En cualquier servicio, podemos afirmar de la calidad. La participaciéon también
que la calidad es un proceso dinamico que debe extenderse sin temor hacia los
abarca desde el disefio de su producciéon clientes o usuarios de los servicios.
hasta el momento mismo de su
prestacion. Por este motivo, la gestién de - Prevencion: La calidad no aparece
la Calidad Total en una organizacién Gnicamente en el momento de la
determinada de Servicios Sociales no prestaci()n final del servicio. La calidad
atafie Gnicamente a la unidad de también afecta al diserio del servicio en la
actuacién que presta directamente el forma de trabajar, en la comunicacion e
servicio sino al Con]'unto de la informacion al Ciudadano, en la
organizacion. La calidad es organizacion adoptada, en los programas
responsabilidad de todos, de tal manera de actuacion. En definitiva, la calidad es
que no puede abordarse de forma parcial una forma de prevenir y evitar errores.
;13 : 1203(1)1 clllzi:;l ?g&?iiﬁolgigcr:sz de ahi - Eficiencia: La calida_d cuesta, pero es
comprometa a todos los integrantes i c.(l)stosa lf’ "9 mhc}ad. El cludadano
implicados en prestar dicho servicio. tal.n.b1en P ngIbe la calidad si el gestor
utiliza eficientemente los recursos

disponibles.
Esta vision integral de la calidad contenida
en la propuesta de Calidad Total, - Transparencia: La calidad comporta
perfectamente aplicable a los Servicios claridad en el uso de los recursos ptblicos
sociales, se basa en el desarrollo y puesta en y en las responsabilidades que los
practica de los siguientes principios, algunos gestores y empleados asumen ante los
de los cuales resumen varios de los conceptos ciudadanos.

expresados hasta ahora:

La Calidad Total, en conclusién, no es
s6lo cuestion de tecnologia y recursos,
sino que esta ligada, fundamentalmente a

— Satisfaccion: La calidad la determina el
ciudadano segan el servicio recibido.

- Excelencia: La actividad se debe las personas y mas concretamente a la
encaminar a satisfacer las necesidades del | aptitud y la actitud de quienes deben
usuario a la primera. Esta actividad se propiciarla.

procura hacer sin defectos. Los servicios
prestados al ciudadano son el resultado
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Fases para implantar la Calidad
Total en una organizacién de
Servicios Sociales:

La gestion desde parametros de Calidad Total
comprende en los Servicios Sociales tres
procesos secuenciales.

— En primer lugar, la planificacion de la
calidad. Es decir, la actividad que, previo
conocimiento de las necesidades,
demandas y expectativas de los clientes o
usuarios desarrolla prestaciones y
servicios capaces de satisfacerlas, asi
como los procesos aptos para producir
aquellos.

- En segundo lugar, la organizacién de la
calidad que supone el conjunto de
recursos, estructura organizativa y
procesos que se establecen para hacer
efectiva la gestion de calidad,
considerando componentes tangibles e
intangibles.

— Por Gltimo, en tercer lugar, el seguimiento
de la calidad que abarca las necesarias
actividades de prevencion, evaluacion y
correccion orientadas a lograr que los
servicios tengan el grado de calidad
predeterminado.

Los usuarios o clientes como eje y
referencia de la gestion de
calidad: Aspectos que inciden en
la valoracion de la calidad de
servicio recibida

La poblacion destinataria o usuaria de un
servicio se considera hoy la protagonista y el
eje central de los modelos de gestion de
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calidad. En funci6én de esta primacia esta
cambiando mucho la forma de operar de los
servicios y programas sociales, al considerar a
las personas como sujetos activos y no como
los meros destinatarios pasivos de las
distintas intervenciones que eran en
anteriores etapas ya superadas.

El papel de los profesionales de los Servicios
Sociales en general y de los trabajadores
sociales en particular, en este escenario, se
enfoca como un instrumento potenciador de
capacidades, de modo que no se trata tanto
de facilitar recursos y ayudas genéricas a las
personas para resolver sus necesidades, sino
de promover apoyos individualizados y en
entornos determinados, para conseguir que
la persona desarrolle sus funciones e
integracion social de la forma mas
competente y normalizada posible.

Asi, la mejora de la calidad de gestion y
atencion requiere conocer las necesidades y
descubrir las expectativas del usuario o
cliente para poder ajustarlas en el servicio
ofertado. De este modo, se formalizara, en las
distintas organizaciones de servicios sociales,
un plan de mejora dirigido a incrementar
logros apreciables en la calidad de vida y
satisfaccion de la poblacion destinataria,
considerando con referencia a dichos
usuarios o clientes, como minimo, los
siguientes principios metodologicos que
afectan a los criterios de calidad:

e Todos los servicios tendran que realizarse
de modo profesionalizado respondiendo
a un plan individualizado aceptado por
las personas destinatarias adultas.

e Toda persona usuaria debe recibir los
servicios de la forma mas normalizada
posible y de acuerdo con sus necesidades
especiales.
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o Todos los servicios se proporcionaran
promoviendo la integracion social y el
mayor desarrollo posible de la autonomia
y de las capacidades personales.

e Toda persona usuaria, y en casos de
imposibilidad sus representantes, debe
tener cauces para colaborar en la mejora
de los servicios y plantear sus quejas,
reclamaciones y sugerencias.

Es importante tener en cuenta, por otro lado,
que la mayor calidad en las intervenciones
sociales incrementa la satisfaccion de las
personas y aunque un buen proceso no
asegura un buen resultado, ya que cada
persona es distinta, lo importante sera
adaptar los procesos a los usuarios y no los
usuarios a los procesos. Asi, habra que
respetar las distintas necesidades y
experiencias de cada sujeto, sus valores,
posturas y actitudes, preferencias, valores
culturales, etc.

No podemos imponer a los usuarios de los
Servicios Sociales, bajo el criterio de
incrementar la calidad de vida personal,
unas necesidades no sentidas, ni partir de
modelos rigidos que no tengan en cuenta
el diferente sentido subjetivo que el
concepto la calidad de vida tiene para las
distintas personas.

Desde estas consideraciones la calidad de la
prestacion de los servicios sociales estara
relacionada con la identificacion,
anticipacion y satisfaccion de las necesidades
de los ciudadanos de forma eficaz y eficiente,
considerando no sé6lo el componente
objetivo sino también el subjetivo. Cuando
los ciudadanos expresan una demanda
fundamentalmente esperan una respuesta

eficaz que resuelva sus problemas vy,
generalmente, ésta viene en forma de una
diversidad de servicios.

Desde este planteamiento la gestion de los

- Servicios Sociales ha de centrarse en la

produccion de aquellos servicios
demandados por los ciudadanos y prestados
de tal manera que provoquen la mayor
satisfaccion posible en éstos. Este proceso
consiste en:

— Ofertar unos servicios pertinentes.

— Prestar los servicios con unas
determinadas condiciones de calidad.

— Prestar los servicios en unos puntos
especificos accesibles al ciudadano.

— Utilizar la comunicacion personal mas
adecuada (individual o masiva).

— Prestar los servicios con un personal
cualificado y profesional.

— Prestar los servicios segin unos
procedimientos sujetos a evaluacion y
mejora.

Es importante tener en cuenta, ademas, que
raramente un servicio puede asociarse
exclusivamente a una caracteristica de
materialidad; la percepcion de su calidad
varia de un usuario a otro y de un servicio a
otro, asi como su prestacion estd asociada a
las capacidades y habilidades de quien lo
presta. Los gestores institucionales y
profesionales son los responsables de disefiar
los servicios que se tienen que prestar y de
como hacerlo, pero quienes han de
determinar su calidad, con los ciudadanos.
Por esta razon, cualquier proceso de mejora
de la calidad de los Servicios Sociales debera
procurar aproximar la calidad disefiada y
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realizada técnicamente con la calidad
esperada por los ciudadanos, existiendo tres
niveles diferenciados que, segin Lopez C.J. y
Gadea C.A. (1995), pueden considerarse
como los tres vectores de la calidad:

a) El primer vector lo forma la calidad
percibida por la propia organizacion
interpretando como seria deseada por el
ciudadano; es la calidad disefiada o
programada. Por sus caracteristicas este
tipo de calidad depende de factores
objetivos y subjetivos de la organizacion
encontrandose generalmente
especificada en normas, guias o
instrucciones y requiere la formacién del
personal.

b) A partir del vector anterior la
organizacion debe construir y gestionar la
calidad en los servicios prestados. Es el
segundo vector: la calidad ofertada. Se
trata de la calidad percibida por el
ciudadano en su relacion con los
Servicios.

¢) Finalmente, cuando se presta el servicio y
el ciudadano juzga la calidad del mismo a
partir de su expectativa surge el tercer
vector: la calidad esperada y percibida
por el usuario.

La interrelacion de estos vectores puede
ayudarnos a comprender por qué en muchas
ocasiones la gestion de determinados
servicios causa insatisfaccién en los
ciudadanos o en los propios profesionales.
Los vectores relacionados con la oferta del
servicio y la expectativa son muy
importantes en el juicio de calidad que
efectuard el ciudadano. En este sentido
diversos estudios sobre la calidad percibida
por el ciudadano en la prestaciéon de un
servicio demuestran que ésta viene influida,
fundamentalmente, por dos factores clave:
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Por su expectativa. Aquello que el
ciudadano necesita y cree que el servicio le
proporcionara. Cuando los usuarios reciben
los servicios juzgan su calidad y resultados
comparando lo realmente recibido con lo
que esperaban o habian prefigurado que
recibirian.

Por la propia experiencia que tiene el
ciudadano cuando recibe el servicio. Fl
ciudadano como usuario también valora la
calidad a partir de la manera o modo como
le ha sido prestado el servicioy su
satisfaccion vendra determinada por
numerosos elementos, denominados
atributos de la calidad, los cuales son
utilizados por los ciudadanos para evaluar la
calidad de la prestacion de un servicio.

A cualquier persona nos importa que nos
atiendan con la mayor amabilidad pero lo
que importa, sobre todo, es que nos faciliten
aquello que precisamos para resolver las
necesidades. Por ello, una de las tareas a
realizar desde los Servicios Sociales consiste
en conocer y valorar las demandas de los
ciudadanos y actuar a partir de ellas, sin
olvidar que la demanda social en este tipo de
organizaciones, no es el cumplimiento rigido
de los procedimientos y de las normas que
regulan su actuacioén, sino, por el contrario,
la satisfaccion de las necesidades a las que
pretenden dar cobertura.

El ciudadano, en efecto, valorara la calidad
de la atencion a partir del servicio recibido,
siendo importante en este sentido, siguiendo
a Lopez C.J. y Gadea C.A.(1995), considerar
que la calidad percibida por los usuarios
durante la prestacion de los servicios esta
asociada a los siguientes elementos:

e La calidad interactiva: Fl ciudadano
percibe la calidad a través de las
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relaciones que establece con el personal
de atencion Es decir, con aquellos
miembros de la organizacién que entran
en contacto e interacttian con los
usuarios, cuando éstos reciben el servicio.

Este personal es estratégico para la
gestion de la calidad en los Servicios
Sociales de atencion personalizada
porque es quien transmite la imagen de
la organizacion, ya que es a través de sus
aptitudes y conocimientos como el
ciudadano construye su juicio de calidad
sobre la misma. Ademads, el personal de
contacto directo es quien tiene las
mejores oportunidades para captar el
grado de satisfaccion del ciudadano
durante la prestacion del servicio.

e La calidad fisica del servicio. Esta
comprende tanto el estado de las
dependencias y de sus instalaciones, el
material empleado y los instrumentos
utilizados, como el conjunto de
elementos que acomparian a la prestacion
del servicio y aportan un cierto grado de
tangibilidad al mismo. Todos los
elementos de soporte fisico que
intervienen en la prestacion del servicio,
en efecto determinan y comunican su
calidad.

* La calidad incorporada en el disefio del
servicio. Se trata de la calidad asociada a
la propia conceptualizaciéon del servicio
por parte de quienes han tomado la
decision de organizarlo y prestarlo.
Comprende la propia definicion y
especificaciones del mismo al identificar
quiénes son los clientes, cudles son las
necesidades de éstos a satisfacer y como
quieren recibir los servicios, a fin de
transformar toda esta informacién en
prestacion pertinente.

e La calidad latente. Algunos autores han
empleado el término “calidad latente”
para expresar cuando se da al cliente algo
que no esperaba pero que complementa
su expectativa y demanda. La calidad
latente es generadora neta de satisfaccion.

Si la valoracién de la calidad de un servicio
recibida por los ciudadanos va unida, en
gran medida, al momento de la prestacion
del servicio y son aquéllos quienes fijan los
criterios de percepcién subjetiva de calidad,
la dificultad principal surge al pretender
determinar cuéles son los criterios mas
frecuentemente valorados.

En este sentido es de interés el resumen que
de las propuestas de diversos autores como
Zeithaml, Garvin, Holbroock y Corfman,
realiza Ruiz-Olalla M.C. (1998), para
destacar diez dimensiones generales, en las
que segin las investigaciones se apoyan los
clientes para valorar la calidad de los
servicios recibidos y que son las que
enumeramos a continuacion:

e La fiabilidad o prestar bien el servicio a
la primera y de forma cuidadosa.

* La empatia o comprension de la
situacion del otro, haciendo un esfuerzo
por conocer y acercarse a sus necesidades
con consideracion.

e Capacidad de respuesta hacer las cosas
de modo adecuado, puntualmente y con
rapidez.

e Competencia y experiencia de los
recursos implicados que garantizan el
desempefio de tareas con mayor
profesionalidad, seguridad y eficacia.

e Cortesia en el trato directo con los
ciudadanos. Se refiere a la atencion,
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consideracion, respeto y amabilidad con
los clientes.

e Accesibilidad de los servicios: es decir,
que resulten faciles de contactar u
obtener y eficaces en sus horarios,
proximidad, acceso localizable
facilmente, etc..

e Buena comunicacion: informar a los
ciudadanos con lenguaje claro y
comprensible. También consiste en saber
escuchar lo que los clientes tienen que
decir.

e Credibilidad: interesarse de verdad por
los problemas de los ciudadanos. Abarca
conceptos como la veracidad, la
honestidad con el servicio que se presta.

e Soporte fisico: Comprende los
elementos tangibles de la prestacion del
servicio y se refiere al entorno en el que
se presta el servicio que debe ser de
calidad en la apariencia de las
instalaciones, equipos, personal y
materiales de comunicacién, entre otros.

Ademas de los aspectos enumerados, cuyo
peso especifico no es homogéneo, en el
momento de la valoracién de la calidad de
atencion percibida por los ciudadanos, en el
campo de los Servicios Sociales y sobre todo
del sector publico, serd importante cuidar los
aspectos de igualdad de trato y participacion
activa.

En definitiva, podemos concluir este
apartado afirmando que los usuarios de los
Servicios Sociales merecen ser atendidos
conforme los métodos propios de la gestion
de calidad, adaptados a cada tipologia de
recursos y cada vez los propios ciudadanos
exigiran mas este planteamiento.
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Cualquier plan de mejora de la calidad
centrado en los usuarios, por otra parte,
tendra que considerar la referencia a los
logros apreciables en su calidad de vida,
como consecuencia de la intervencion de los
Servicios Sociales. Los logros se evaluaran no
solo desde criterios técnicos sino en su
vertiente subjetiva. Esta exigencia no es
arbitraria sino la consecuencia de una
creciente madurez y formacion ciudadana
hacia la calidad por la que los usuarios,
cada vez mas, no se conforman con
cualquier prestacion o servicio sino que
reclaman actuaciones lo mas pertinentesy
satisfactorias.

Nuevo papel de los profesionales
de los Servicios Sociales en la
cultura de la calidad y soportes
de apoyo normativo o
instrumental

El nuevo papel de los profesionales de los
Servicios Sociales en general y de los
Diplomados en Trabajo Social en particular,
guarda relacién con su oportunidad de
colaboracién en la mejora de procesos y
gestion de calidad en el desarrollo de las
prestaciones y servicios de las organizaciones
donde trabajan.

Se trata de implicarse en la mejora continua
eliminando progresivamente las llamadas
fuentes de no calidad: retrasos o pérdidas de
tiempo, fallos, defectos, conductas ineficaces
y asumiendo los procesos claves en cada
nivel operativo para hacer las cosas
correctamente, introduciendo si es necesario
modificaciones para mejorar la calidad. Para
ello, se deberd estar formados y
debidamente motivados para colaborar
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técnicamente, tanto en la definicion y
conocimiento de las necesidades sociales
como en la planificacién de recursos,
programas y servicios de respuesta. Algunas
recomendaciones a este respecto para los
profesionales de Servicios Sociales son:

- Se promovera y participara en la
sistematizacion de procesos y
procedimientos, asi como en la
elaboracion de instrumentos
profesionales ttiles brindando, asi
mismo, apoyo técnico a los niveles de
responsabilidad y toma de decisiones,
tanto para mejorar la evaluacion de
procesos y resultados, como para
verificar y evaluar con autocontrol los
resultados del propio trabajo.

- Se colaborara en detectar deficiencias,
tanto en la prestacion de los servicios
como de los procesos, aportar ideas o
propuestas de mejora, trasladar
sugerencias y la “vision” de los usuarios,
colaborar en la realizacion de proyectos
de calidad, trabajar en equipo, participar
en acciones formativas y de reciclaje y en
la medida de lo posible, desarrollar una
profesionalidad polifuncional que
permita una vision y capacidad mas
globales, en su contribucién a la atenciéon
de las respectivas necesidades que los
distintos Servicios Sociales donde
desarrollen su actividad tengan
encomendadas.

En la cultura de la calidad, por otro lado, se
consideran importantes las habilidades
profesionales relacionadas con la capacidad
de identificar o analizar problemas, la
adaptabilidad a cambios, el trabajo en
€quipo o la capacidad de cooperacién, la
vision estratégica para hacer contribuciones

DOSSiI

positivas a la formulacién de estrategias de
desarrollo organizacional y mejora de la
atencion integral en los servicios sociales.
También son importantes la tolerancia al
estrés para seguir actuando con eficacia en
momentos de presion o adversidad, la
capacidad y motivacién de aprendizaje, las
habilidades de comunicacién y de atencién
personalizada, el espiritu emprendedor
dirigido a la bsqueda de oportunidades de
mejora comprendiendo y enfrentando los
riesgos, el conocimiento de las nuevas
tecnologias y sus posibilidades de aplicacion.

A este respecto debemos tener en cuenta que
en los proximos afios la calidad de las
relaciones de los ciudadanos con muchas
organizaciones de servicios vendran
condicionadas en cierta medida por las
estrategias que en materia de planificacion,
modalidades organizativas y tecnologia
emergente éstas seamos capaces de trazar
desde hoy.

Algunos soportes normativos e
instrumentales aplicables a la
Gestién de Calidad

A la mejora profesional y también
organizacional pueden servir algunos
soportes que, con caracter a veces normativo
o tan sélo instrumental, sin duda estan
llamados a jugar un importante papel en la
mejora continua y gestiéon de calidad de los
Servicios Sociales. A modo de ejemplo
comentamos la progresiva implantacién de
los siguientes:

Estandares de Calidad:

Un estandar es una referencia, generalmente
de tipo normativo, que determina
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especificaciones sobre lo que deberia ser la
gestion o algtin elemento de la gestion de un
servicio, para calificarla como satisfactoria.
Supone un compromiso que se sitGa entre lo
que en una organizacion concreta se hace y
lo mejor que podria hacerse en
circunstancias idoneas o favorables.

Siguiendo las tesis de Saturno P.J. (1991),
podemos sefialar que estos estandares
especifican un nivel determinado respecto de
cumplimiento de un criterio de calidad por
debajo del cual se considera que la calidad es
mejorable.

Por ello, dichos estdndares ayudan a mejorar
las prestaciones, programas e intervenciones
en los Servicios Sociales y suponen una base
para estimular la mejora continua en los
gestores y profesionales, ya que pueden
someterse a evaluacion e inspeccién o
control de seguimiento.

Estos estdndares, que deben establecer
objetivos para cumplir, siempre razonables y
viables, pueden confeccionarse basaindose en
un consenso sobre la actuacion esperada o
bien abordar aquellas funciones y aspectos
de la atencién al usuario que son esenciales
para prestar un servicio de calidad.

Generalmente, se establecen los estandares
de calidad con referencia a actividades o
tareas (Fj. méximo limitado de
intervenciones familiares por profesional o
equipo en una cierta unidad de tiempo),
pero pueden referirse a cualquier otro
elemento de la gestion de servicios (ej.
tramitacion de un ntmero preciso de
expedientes de ayuda econémica por dia,
semana o mes). Si se refieren a locales o
costes también se denominan moédulos.
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A veces el estdndar de calidad se define como
un valor fijo si la actividad tiene caracter
repetitivo, pero por el contrario si éstas es
mas variable los estandares suelen
construirse de intervalo. En cualquier caso,
aunque se fijan estandares por las
organizaciones buscando cierta estabilidad
en los mismos y modificarlos cada dia serfa
un problema afiadido para la gestion, 1o
cierto es que deben evolucionar con el
tiempo y la experiencia evaluativa, bien por
razones internas o por necesidad de cambio
en funcién del entorno.

Cuando existen diversos estandares que
inciden sobre la actividad desarrollada por
los servicios y se multiplican las referencias
debe evitarse la contradiccion y establecer,
en su caso, una prioridad entre los mismos,
en funcién de los objetivos y finalidades
especificos en cada organizacion o servicio.

Las especificaciones de los estaindares de
calidad suponen una referencia clave para la
prestacion de los respectivos servicios, asi
como para la evaluacion del grado de
cumplimiento y el establecimiento de
acciones de mejora. Los estdndares deben
construirse pensando en la mejor atencion a
los clientes. Por ello, el incumplimiento de
algunas especificaciones puede conllevar
una pérdida de eficacia y satisfaccion del
usuario. Esto debera ser medido a través de
sistemas de seguimiento y evaluacion
interna, asi como por otras técnicas
orientadas a la valoracién de la satisfaccion
externa de los usuarios como son: encuestas,
analisis de reclamaciones y quejas, etc.

Los estandares de calidad, representan, en
resumen, un referente o patrén que permite
valorar la distancia o aproximacién entre las
metas planteadas con respecto a
determinados criterios y lo que realmente
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se realiza. Resultan muy importantes en los
procedimientos de acreditacion.

Manuales o Guias de buenas practicas

En una perspectiva de mejora y de gestién de
calidad el concepto de “buena practica”
parece una referencia adecuada. En esta linea
el Defensor del Pueblo en su Informe Anual
del ejercicio 1998 recomienda la elaboracién
por las Administraciones Pablicas y sus
servicios de Manuales de buenas pricticas
especialmente en el &mbito sanitario y social.

Los Manuales o Guias de Buenas Practicas
suponen, por tanto, apoyos importantes para
la orientacion de organizaciones, servicios y
profesionales en sus procesos de
implantacion de la calidad, asi como para la
formacion del personal implicado. Suponen
un marco metodoldgico de referencia, una
guia de actuacion que hay que diferenciar,
aunque guarden cierta relacion con ellos, de
los denominados c6digos de buenas
précticas que se configuran como
procedimientos acreditados por autoridad
competente y que obligadamente deben de
cumplirse.

Los Manuales o Guias, de las que en el
campo de los Servicios Sociales hay buenos
ejemplos referidos al sector de proteccién a
la infancia e intervencién familiar y
también a otras materias, suelen recoger las
tareas que se deben desarrollar en las
intervenciones de los servicios, con
descripcion de las actividades, reglas y
normas, lo que permite cierta formalizaciéon
de los procedimientos y una normalizacién
homogénea de los procesos de trabajo en esa
determinada materia. También establecen
pautas y funciones centradas en los usuarios
0 sujetos de las atenciones, asi como otras
enfocadas a la actuacion mas institucional de

la organizacion pero, en todo caso se centran
en las actividades o procesos necesarios.

En lo que respecta a las funciones
relacionadas con la atencién al usuario se
suelen considerar en los Manuales o Guias
aspectos como: los derechos del usuario y sus
necesidades, valorando o determinando el
tipo de atencién que requieren para
satisfacer mejor sus necesidades iniciales,
asi como su posible variacién a medida que
vaya modificdndose la situacion en base a la
intervencion. También marcan pautas para
dar prioridad a los intereses y necesidades de
los usuarios en los servicios y cuidar la
participacién activa, fomentando su
implicacion en el proceso de atencién y en
las distintas decisiones a tomar durante el
mismo, cuidando siempre de facilitar
intervenciones personalizadas que
respondan a cada situacion concreta. Asi
mismo suele ser conveniente incluir una
completa informacién sobre las
caracteristicas y sistemas de utilizacién de los
Servicios.

En cuanto a las funciones de la
organizacién: deberan tenerse en cuenta
aspectos importantes y procesos que, aunque
no los experimente directamente la persona
usuaria, son fundamentales para la capacidad
del servicio de prestar una atencién de
calidad.

Asi, tendran que considerarse: las
actuaciones y procesos del trabajo mas
adecuado, como modo de mejorar a su vez
los resultados, la gestion de la informacion y
de los recursos humanos con el fin de
incrementar el éxito de las actuaciones y
procesos de apoyo dirigidos a los usuarios,
perfeccionar la planificacion, sobre todo
estratégica y la coordinacion de servicios, asi
como abordar la direccion por liderazgo,
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modos de actualizar los conocimientos
técnicos y profesionales, indicar los soportes
documentales, los registros de datos, los
canales de comunicacion y coordinacion
necesarias, especificar los sistemas de
evaluacion, etc. Se tratara, sobre todo, de
dejar determinadas las funciones y procesos
de trabajo mas importantes y el sistema de
relaciones entre los recursos implicados.

Las Cartas de Servicios:

Existen este tipo de instrumentos desde hace
afios en distintos paises del entorno europeo
(Reino Unido, Ttalia, Francia, etc.), para
establecer compromisos en la prestacion de
servicios ptublicos y como expresion de los
derechos y deberes de los usuarios en su
relacién con los mismos.

Las Cartas de Servicios, creadas en Espana,
para su implantacion en el ambito de la
Administracién General del Estado en el Real
Decreto 1.259/1999 de 16 de julio, y
consideradas asi mismo en la normativa
especifica sobre calidad de servicios de
algunas Comunidades Autonomas (como es
el caso, por ejemplo, de la Comunidad de
Madrid y en Castilla y Le6n), pueden resultar
en el proximo futuro un importante
instrumento juridico para avanzar en la
gestion de calidad de los Servicios Sociales y
ya se estan estableciendo, asimismo, en
muchas Corporaciones Locales.

Estas Cartas son documentos que se hacen
publicos por la Administracion competente y
en las cuales cada servicio o centro, para
informacién de los ciudadanos, refleja el
contenido de sus prestaciones, de forma
objetiva y medible, comprometiéndose a
determinados niveles de calidad, asi como a
realizar el seguimiento del grado de alcance
de sus compromisos y a dar publicidad a los
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resultados. También contemplan la
normativa reguladora de cada prestacion o
servicio, los horarios y lugares de atencion,
los derechos en el acceso y uso a los
servicios, los canales de quejas y sugerencias,
etc.

A modo de conclusion

Las organizaciones de Servicios Sociales, en
su nivel directivo y técnico, y los
profesionales del Trabajo Social en ellas,
debemos avanzar en reconocer la
importancia, vigencia e interés de la gestion
de calidad y aplicar sus métodos, de forma
adaptada a los procesos propios de
produccién de prestaciones y servicios. En
los distintos ambitos o partes de dichas
organizaciones cabe desarrollar medidas en
este sentido. Sin embargo, seran
instrumentos basicos para una gestion de
calidad total:

— la planificacion estratégicay la
programacion de los sistemas pertinentes
de mejora continua,

- la participacion tanto del personal propio
como de clientes o usuarios,

— la formalizacién y perfeccionamiento de
los procesos, considerando aspectos
tangibles e intangibles

— la formacion, la motivacion, los
estandares de gestion, las Guias o
Manuales de buenas practicas, las Cartas
de Servicios y la evaluacién con
indicadores pertinentes, entre otros.

Con el avance en gestion de procesos de
Calidad Total en los Servicios Sociales la
reflexion girard en torno a lo que se hace,
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como se hace, cuanto cuesta, qué efectos
produce y como se puede mejorar,
correlacionando las actividades, procesos y
resultados con las necesidades, expectativas y
satisfaccion de los clientes e identificando
las actuaciones sin valor o inadecuadas para
eliminarlas o en su caso modificarlas.
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La cultura de la evaluacion de programas:
Un elemento fundamental para afrontar los
retos de las politicas sociales

Josep Rodriguez-Roca. M2 Luisa Honrubia
Serrano. Joan Guardia Olmos. Psic6logos*.

La evaluacion de programas constituye una
disciplina que se ha desarrollado en los
Estados Unidos y en algunos paises
europeos en las ultimas 4 décadas. Su
desarrollo ha dado origen a una
terminologia y una metodologia propia
descrita en un buen namero de manuales, a
la apariciéon de revistas cientificas
especializadas e, incluso, a nuevas
titulaciones universitarias relacionadas con
esta materia. Por otro lado, a través de la
literatura cientifica, bdsicamente extranjera,
observamos que los campos de aplicacién
de la evaluacion de programas son cada vez
mas numerosos. Encontramos ejemplos de
éstas aplicaciones en la sanidad, la
educacion, la justicia, los servicios sociales y
los programas de cooperacion al desarrollo!,
etc.

A pesar de los importantes desarrollos
alcanzados en otros paises, en el nuestro
aln continua siendo una asignatura
pendiente en las practicas habituales de la
mayoria de los profesionales, de las
organizaciones publicas y privadas,
especialmente, en lo que se refiere a las
politicas y programas que se desarrollan en
el ambito social. Es s6lo en los Gltimos afios
que, como consecuencia de algunos factores
relacionados con una mayor preocupacion
por el control del gasto publico dedicado a
temas de proteccién social y bienestar, con
la basqueda de estandarts relacionados con
la calidad de la atenci6n en los servicios y
con los aprendizajes realizados a través de
la participacién en los programas y las
iniciativas de la Comision Europea, ha

aparecido, en nuestro entorno, una mayor
sensibilidad e interés por conocer los
efectos de las politicas y programas que se
implementan.

La evaluacion de programas esta
intimamente relacionada con la
modernizacion y la mejora de la gestion?,
ya que su objetivo fundamental es facilitar
la toma de decisiones e incrementar la
eficacia y la eficiencia de las actividades
programadas. La mejora de la gestion se
esta convirtiendo en una exigencia para la
supervivencia de las organizaciones y las
actividades que éstas desarrollan.

El Estado del bienestar implica una forma
de organizacién que regula la actividad
econdmica y garantiza la provision de
servicios basicos en dmbitos como la
sanidad, la educacién, la vivienda, la
atencion social y el pago de pensiones y
otros subsidios. Los elementos definitorios
de la crisis del Estado del bienestar estan
intimamente relacionados con el
crecimiento constante del sector ptblico y
su incapacidad por contener el gasto, con
los procesos de burocratizacién, con los
problemas de recesiéon econdémica, con el
incremento de la presion fiscal y con el
cuestionamiento, por parte de los sectores
mas liberales, de la legitimacion del Estado

* Miembros del Observatorio para la Investigacién en
Salud y Bienestar (Facultad de Psicologia. Universidad
de Barcelona).

1. CHEMLIMSKY, E., SHADISH, W.(Ed.): Evaluation for
the 21st Century. A handbook. London. Sage
Publications. 1997.

2. SINDICATURA DE COMPTES DE CATALUNYA: La
reforma del sector pablic. Experigncies en el mén
occidental. Recull de ponéncies. Generalitat de
Catalunya. 2000.
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para intervenir de una forma tan amplia.
En el fondo todos estos cuestionamientos
ponen en duda la eficacia y la eficiencia de
las politicas y los programas que se
implementan en el ambito social.

La evolucion de las sociedades de la Europa
occidental estd produciendo cambios
importantes en la vida de los ciudadanos.
Estos cambios constituyen un desafio para
las politicas publicas. En los proximos afios
vamos a tener que hacer frente a problemas
relacionados con el envejecimiento de la
poblacién, con la transformacion de las
estructuras familiares, con la llegada de
importantes contingentes de inmigrantes
procedentes de otras culturas, con la
fractura y la divisién social que estan
produciendo la rapida introduccion de las
nuevas tecnologias de la informacion y con
la aparicién de nuevas formas de exclusion
social y laboral que tienen su origen en
estas mismas grandes transformaciones.
Para dar respuesta a todos estos retos van a
ser necesarios grandes esfuerzos y la
participacién y la implicaciéon de los
ciudadanos, especialmente, en un contexto
de contencion del gasto publico.

Actualmente existe la tendencia a
reposicionar al sector ptblico, situdndolo
como elemento subsidiario de aquello que
no pueda resolver el individuo y la sociedad
civil, siendo garante de la equidad y el
acceso a los servicios. Un reposicionamiento
como este implica, por parte del sector
publico, un dialogo constante con la
sociedad civil, una disposicion a poner en
manos de esta recursos de todo tipo y un
rol mas centrado en la planificacion,
evaluacién y compra de servicios que en la
produccién de los mismos.
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En un escenario como el descrito la
evaluacion de programas constituye una
pieza fundamental, no solo por sus
potencialidades de mejora de la eficacia y la
eficiencia, sino, también, por su capacidad
de implicar y cohesionar a los diferentes
agentes sociales.

En las paginas que siguen vamos a tratar de
reflexionar sobre las aportaciones que puede
realizar el desarrollo de una cultura de la
evaluacién de programas frente a los
grandes retos de las politicas sociales. Para
ello partiremos de un modelo planificado,
integrado y participativo de la evaluacion
de programas que desde un primer
momento identifique a las diferentes partes
implicadas y organice un grupo de trabajo
con ellas con el objetivo de definir y

“desarrollar un proceso de evaluacion que

refuerce la intervencion social. Estamos
convencidos de que la evaluacion de
programas puede constituir, a nivel
préctico, el espacio participativo y de
implicaciéon de los ciudadanos mas
importante de todo el proceso de la
intervencioén social.

La mejora de la eficacia, la
eficiencia y la efectividad
objetivo de la implementacion
de los sistemas de evaluacion

Evaluar implica, basicamente, emitir un
juicio de valor sobre el mérito de alguna
cosa®. El juicio de valor debe ser lo mas
objetivo posible y estar rigurosamente
fundamentado. En el caso de los programas
sociales, evaluar implica emitir un juicio de
valor con relaciéon a un conjunto
especificado de acciones humanas y
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recursos materiales disefiados e implantados
de forma organizada en una realidad social,
con el proposito de resolver algin problema
de algin conjunto de personas. Un
programa social implica especificacion,
planificacion, disefio y coordinacion de
actuaciones dirigidas a aumentar el
bienestar de la poblacién destinataria®.

Dentro del proceso de la intervencion
social, los programas sociales responden a
un nivel tactico, mientras que los planes y
los proyectos lo hacen en el 4mbito
estratégico y operativo respectivamente. En
el nivel tictico, los programas sociales,
concretan los objetivos y el horizonte de la
politica social, en una determinada realidad
y para un tiempo determinado. También,
ordenan los recursos disponibles en torno a
las acciones y objetivos que mejor
contribuyan a la consecucién de las
estrategias marcadas, determinando las
prioridades de intervencion en ese
momento®

La evaluacién nos provee de informacién
acerca de los resultados de todo el conjunto
de las actividades que se desarrollan en el
seno de un programa, es decir, la
evaluacion de programas nos permite
determinar en qué medida las acciones que
previamente hemos planificado han
conseguido los objetivos establecidos
(eficacia), en qué medida podria mejorarse
la relacion entre los objetivos conseguidos y
los recursos utilizados (eficiencia) o
simplemente si se han obtenido otros
efectos distintos a los previamente
esperados (efectividad).

Para que sea posible poder realizar los
juicios de valor con relacién a la eficacia y
la eficiencia, es necesario que los objetivos

DOSSiI

del programa sean identificables y medibles,
y que exista un sistema de recogida de
informacién relacionado con los mismos.
Un sistema de informacion que deberia
tener las siguientes caracteristicas:

e Ser sistematico y provenir de diferentes
fuentes.

e Ser fiable.

e Ser valido.

* Incluir informacién cuantitativa y
cualitativa.

El cumplimiento de las caracteristicas
indicadas supone un esfuerzo de
integracion de la evaluacién en el proceso
de planificacion de las intervenciones. A
nivel practico supone una planificacién y
una gestion que tenga en cuenta la
creacion de los correspondientes protocolos
de recogida de informacién, de
introduccion sistematica de los mismos
dentro de todo el sistema de gestién del
programa, la formacion de las personas que
deben utilizarlos y, finalmente, de
procesamiento de toda la informacién
recogida. Es por este motivo que es
necesario crear un sistema de supervision y
seguimiento sistematico del programa que
incluya:

* Un sistema de indicadores en
concordancia con los objetivos del
programa.

3. SCRIVEN, M.: Evaluation Thesaurus. New York.
Sage Publications. 1991.

4. CASAS, F.: Funciones sociales de la evaluacién.
Intervencién Psicosocial. Vol. V, n® 14. 1996.

5. GARCIA HERRERO, G.A., RAMIREZ NAVARRO,
J.M.: Disefio y Evaluacién de Proyectos Sociales.
Zaragoza. Ed. Certeza. 1996.
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e Un sistema de protocolos de recogida de
informacion relativa al los indicadores
seleccionados.

e Un sistema de gestion|informatizado de
la informacién recogida

¢ Una metodologia para el analisis de la
informacion

e Una retroalimentacién sistematica de los
profesionales y partes interesadas en el
programa.

Demasiado habitualmente observamos
programas que no cumplen las
caracteristicas descritas. Es, justamente, por
este motivo que muchos autores sefialan la
necesidad de evaluar la evaluabilidad del
programa como paso previo a cualquier
intento de evaluacion.

Consideraciones iniciales con
relaciéon a la promocion de una
cultura de la evaluacion

Una cultura organizativa puede ser definida
como el conjunto de valores compartidos,
normas, pautas de conducta y simbolos,
que cohesionan socialmente a los miembros
de una organizaciéon. Todo ello acttia como
factor de socializacion, integrando actitudes,
y logrando la identificacion de los diversos
agentes de la organizacién con los objetivos
de esta. Cuando los valores, las normas, las
pautas de conducta y los simbolos se
dirigen a mantener un espiritu critico
orientado hacia el conocimiento y la
emision de juicios de valor, integrandolos
en los procesos de la organizacion, entonces
estamos frente a una cultura de la
evaluacion.

La promocién de una cultura de la
evaluacion debe basarse, principalmente,
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en el uso real y efectivo de los resultados y
aprendizajes generados durante el proceso
de evaluacion, debiendo estar la misma
relacionada con el proceso de toma de
decisiones, siendo necesario para ello que
los resultados de la evaluacion lleguen a los
responsables politicos, gestores, auditores,
técnicos implicados, etc. El rol principal de
la evaluacion es mejorar el nivel de
informacion y reducir el nivel de
incertidumbre propio del desconocimiento.

La evaluacion debe ser entendida como un
elemento fundamental que impregna y
orienta a toda la organizacion hacia la
mejora continua facilitando:

e La implementacion de las actividades del
programa

Los procesos de toma de decisiones

La distribucién de recursos

El control presupuestario

La participacion de los implicados

La mejor manera de promover una cultura
de la evaluacién es integrando las
evaluaciones sistematicas a la practica y a la
gestion de la organizacion, siendo necesario
que la organizacién introduzca un discurso
que promueva y defienda la innovacion y
la adaptacion a los cambios del entorno, lo
cual supone el desarrollo de procesos de
planificacion estratégica.

La planificacion estratégica constituye el
marco fundamental mediante el cual una
organizacion puede sostener su continuidad
y, al mismo tiempo, facilitar su adaptacion
a un entorno en constante cambio. Permite
el desarrollo de un conjunto coherente y
unificado de decisiones que tienen la
finalidad de dar una respuesta a las
oportunidades y las amenazas externas, asi
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como a las fortalezas y debilidades internas
de la misma. Para ser una organizaciéon
relevante con capacidad de adaptacion y
generacion de respuestas a nuevas
necesidades es necesario aprender de los
resultados que facilitan las evaluaciones.

Una organizacién que promueva una
cultura de la evaluacién debe’:

* Definir claramente el propésito o
finalidad de la evaluacion, eliminando
cualquier tipo de desconfianza y
apariencia de uso de la misma como
elemento exclusivo de control de las
actividades de sus asalariados.

° Definir claramente los objetivos de la
evaluacion, informando y haciendo
participe a las partes interesadas del
proceso de definicion de los mismos. Si
deseamos que la organizacién se oriente
hacia el aprendizaje a partir de los
resultados de la evaluacion es necesario.
que sus miembros se sientan implicados
desde las primeras fases.

* Planificar y gestionar estratégicamente
las actividades de la evaluacion
integrandolas en todos los procesos de
gestion, evitando que las mismas sean
vividas como una sobrecarga de trabajo.

* Identificar claramente a los agentes
sociales implicados, creando un grupo
de trabajo con los mismos haciéndoles
participes de todo el proceso de la
evaluacion. Las evaluaciones exitosas se
caracterizan por un elevado nivel de
colaboracién entre los agentes
implicados.

® Establecer una metodologia clara,
rigurosa y adaptada a los objetivos de la
evaluacion.
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* Desarrollar un sistema de indicadores y
de protocolos de recogida de
informacién en concordancia con la
finalidad y los objetivos de la
evaluacion.

e Valorar los costes y los beneficios de la
evaluacion. Es necesario tener en cuenta
los costes y las limitaciones de la
evaluacion. Los costes pueden verse
afectados por factores como la gestion,
la eleccion de los evaluadores y los
métodos empleados.

* Promover la credibilidad del proceso de
evaluacion.

* Asegurar la relacién con el proceso de
toma de decisiones.

e Comunicar los resultados de manera
abierta y transparente.

La légica de la evaluacién de
programas y el ciclo de
intervencion social

La evaluacién y la programaciéon de
actividades son dos procesos
interrelacionados y entrelazados, ya que
ambos caminan paralelamente. La
programacion es el proceso de
determinacion de las actividades que se han
de realizar, con la concrecién de su

6. TAMAMES, R.: Diccionario de Economia. Madrid.
Alianza Editorial. 1991.

7. ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION
AND DEVELOPMENT (OECD): Improving evaluation

practices. Best Practice Guidelines for Evaluation and
Background Paper. PUMA/PAC(99)1. 1999.
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interdependencia y secuencia, teniendo en
cuenta los recursos de que se dispone y/o se
pueden obtener, para la consecucion de los
objetivos prefijados, en un periodo de
tiempo determinado®. La evaluacion supone
la capacidad de emitir un juicio de valor
con relacién a la consecucion de los
objetivos que se plantean y al progreso de
las actividades programadas.

De hecho, tal como sefiala Ferndndez-
Ballesteros, R. (1996)°, puede establecerse
una correlacion entre las diferentes etapas
del ciclo de intervencién social y los
diferentes tipos de evaluacion que pueden
ser implementados en cada una de las
etapas. Estos diferentes tipos de evaluacion
condicionan los tipos de juicios de valor
que pueden ser emitidos. Asi, esta misma
autora distingue entre los juicios siguientes:
pertinencia, suficiencia, progreso,
evaluabilidad, efectividad, eficacia y
eficiencia.

{Qué debemos evaluar dentro
del ciclo de intervencion social?

La evaluabilidad de un programa

Emitir un juicio con relacién a si un
programa puede ser evaluado o no, es un
requisito anterior a cualquier proceso de
puesta en marcha de una evaluacion. La
evaluacién de la evaluabilidad constituye
una herramienta diagnostica que se utiliza
para determinar hasta que punto puede
existir en el programa implementado
problemas relacionados con:

e Falta de definicion de los objetivos del
programa y/o de los resultados que se
esperan.
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o Inexistencia de un sistema de
informacién que proporcione
indicadores relacionados con las
actuaciones en el programa.

e Talta de un modelo de intervenciéon con
una légica que justifique unos efectos
esperados derivados de la propia
intervencion.

e Existencia de barreras a la evaluacion
por parte de los agentes implicados en la
evaluacion.

Tal como sefiala Alvira, F. (1991)", la
evaluacion de la evaluabilidad sigue un
proceso que comprende dos partes
perfectamente diferenciadas:

e Analiza el programa sobre el papel con
el objetivo de elaborar un programa
contrastable empiricamente, en el que
sean perfectamente identificables los
objetivos, las actividades y las relaciones
l6gicas y empiricas que se deducen de la
lectura de la documentacion del
programa.

e La observacion in situ, la cual cosa
implica una recogida de informacion
empirica con relaciéon al funcionamiento
real del programa.

Las necesidades: punto de
partida de cualquier
intervencion planificada

La evaluacion de necesidades deberia
constituir el punto de partida de cualquier
intervencion social planificada, ya es una
herramienta fundamental para la toma de
decisiones. La evaluacion de necesidades
requiere informacién sobre la magnitud de
un problema, el coste, el impacto y la
factibilidad de las posibles soluciones'’.
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El aspecto mas complejo de la evaluacion
de necesidades es la propia definicion de
necesidad y la carga de subjetividad que
lleva implicita.

Podemos definir una necesidad como un
juicio de valor sobre si un individuo o un
grupo de individuos presenta una
determinada problematica que ha de ser
solucionada. Es necesario destacar

4 aspectos directamente relacionados con la
definicion:

e La identificaciéon de una necesidad
implica valores y que estos pueden
variar con las personas.

° Una necesidad es sufrida por un grupo
particular de personas en determinadas
circunstancias, por lo tanto una
descripcion del grupo y su entorno es
una parte importante de la evaluacion.

* La percepcion de problema depende de
la persona y de sus expectativas.

* La necesidad debe implicar un juicio
con relacién a la identificaciéon de una
solucion y esta puede variar en eficacia,
costos y factibilidad.

Por todo ello se aceptan generalmente
4 definiciones diferentes de necesidad:
normativa, experimentada o sentida,
expresada y comparativa'2.

La necesidad normativa es aquella que el
experto, profesional o cientifico social
define como necesidad en una situacion
determinada. A partir de un nivel deseable
de provision y acceso a un determinado
servicio se compara con el nivel que de
hecho existe.

DOSSEH

La necesidad experimentada o sentida es
equivalente a carencia subjetiva. Cuando se
procede a la evaluacion de la necesidad de
un servicio se pregunta a los individuos de
una poblacion si creen que lo necesitan. La
necesidad expresada es en si misma una
medida inadecuada de la necesidad real, ya
que esta limitada por las percepciones del
individuo y el conocimiento de la
existencia de un servicio.

La necesidad expresada es la necesidad puesta
en accion. No se pregunta por la percepcion
de necesidad de un servicio, sino que se
siente la necesidad. La necesidad expresada
se utiliza a menudo en los servicios
sanitarios en los que las listas de espera se
toman como medida de las necesidades no
satisfechas. Lo cierto es que las listas de
espera son una medida insuficiente de la
necesidad real.

La necesidad comparada se establece a partir
de un estudio de las caracteristicas de la

poblacion que recibe un servicio. Si existen
individuos con caracteristicas similares que

® 8. PONS, I.: Programaci6n de la investigacin social.
? Madrid. Centro de Investigaciones Sociolégicas (CIS).
£ Cuadernos Metodolégicos n® 8. 1993.
9. FERNANDEZ-BALLESTEROS, R. (ED.): Evaluacién de
programas. Una guia préctica en ambitos sociales,

educativos y de salud. Madrid. Editorial Sintesis.
1996.

10. ALVIRA MARTIN, F.: Metodologia de la
evaluacién de programas. Madrid. Centro de
Investigaciones Socioldgicas (CIS). Cuadernos
Metodolégicos, n® 2. 1991.

11. SORIANO, Fl.: Conducting Needs Assessments. A
multidisciplinary Approach. London. Sage
Publications. 1995.

12. BRADSHAW, ].: Una tipologia de la necessitat
social. Barcelona. Generalitat de Catalunya. 1981.
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no reciben un servicio, estos estan
necesitados. La necesidad establecida por
este método es la diferencia entre los

servicios que existen en un area y los
servicios que existen en otra.

Los tipos de problemas que son
identificados por la evaluacion de
necesidades son: discrepancias entre las
expectativas (normativas, experimentadas,
expresadas y comparadas), existencia de
grupos de riesgo y situaciones de
insatisfaccion de necesidad como
consecuencia de alteracion o retirada de un
servicio ya existente'.

Los disefios de investigacion utilizados en la
evaluacion de necesidades se centran en la
recoleccion de informacion a partir de datos
secundarios, encuestas y técnicas de grupo.

Datos secundarios: hacen referencia a la
utilizacion de estadisticas provenientes,
normalmente, de fuentes oficiales, como
por ejemplo el censo, sanidad, educacion,
etc. Un caso especial es la utilizacion de la
propia estadistica generada por un servicio
0 programa ya existente.

La ventaja de utilizar estadisticas ya
existentes es el ahorro de costes y esfuerzos.
Los inconvenientes son la frecuente
inadaptacion de las estadisticas existentes al
nivel de desagregacion de los datos
necesitados y el desfase de las mismas. En
el caso de la utilizacion de datos
provenientes de servicios o programas, el
problema clave es la inexistencia de
informacion de los no usuarios del servicio.

La utilizacién de encuestas es el disefio mas
flexible, ya que proporciona una mayor
informacion adicional. Las encuestas
pueden dirigirse a poblacion general,
usuarios de servicios o expertos.
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Las encuestas pueden ser de tres tipos:
entrevistas cara a cara, entrevistas
telefénicas o encuestas por correo. La
eleccién de una u otra varia en funcion de
los objetivos, del publico a quien va
dirigida y del presupuesto existente.

La utilizacion de grupos estructurados en la
evaluacion de necesidades ha ido en
aumento en estos ultimos afos, debido
posiblemente a que constituyen un método
simple de obtener informacion cualitativa
que puede complementar a la informacion
cuantitativa proveniente de estadisticas y
encuestas. Los grupos estructurados
consisten basicamente en seleccionar un
grupo de personas de una comunidad
(expertos o ciudadanos en general),
colocarlos en una situacion de grupo y
preguntarles por un determinado problema.
Entre las técnicas grupales que pueden
utilizarse destacan: los grupos focalizados,
los grupos nominales, los grupos Delphi y
los foros. Debido basicamente a la
complejidad de estas técnicas no pasaremos
a detallarlas.

Finalmente, no quisiera finalizar este breve
apartado dedicado a la evaluacion de
necesidades sin antes sefialar que una
correcta evaluacién implica la identificacion
y propuesta de soluciones y que las mismas
pueden variar, siendo necesario valorarlas
en funcién de su coste, impacto y
factibilidad. La mejor solucién es aquella
que tiene un coste bajo, un alto impacto y
es factible, pero antes de poner en marcha
cualquier propuesta de solucion es necesario
conocer todos los recursos que ya existen
en una determinada demarcacion
geografica. Para ello podemos hacer un
inventario de los recursos de la misma.
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Un inventario de recursos es una
compilacién de servicios disponibles, estos
describen los servicios y muestran las
lagunas. Un inventario de servicios también
puede ayudarnos a descubrir servicios
infrautilizados. Es conveniente que un
inventario de recursos incluya descripciones
de: las organizaciones proveedoras de
servicios. De las condiciones de acceso, de
las tipologias de servicios prestados y de las
capacidades del servicio.

La evaluacion como elemento
previo de la intervencién

La evaluacién previa consiste' en un
proceso interactivo que permite obtener
juicios y recomendaciones de 1os expertos,
de forma totalmente independiente de los
responsables de la planificacion, acerca de
determinados aspectos de las politicas o los
programas. Su objetivo es mejorar la calidad
final del plan o programa en preparacion.
La actividad evaluadora debe facilitar un
didlogo constructivo entre los responsables
del plan o del programa y los expertos. Al
final del proceso interactivo, la evaluacién
previa constituye un elemento clave para la
comprension de la estrategia y la asignacion
de recursos financieros. La evaluacién
representa, por lo tanto, una parte integral
del programa, ya que es un elemento
decisivo para establecer la estrategia general.

La evaluacion llevada a cabo por los
expertos en la materia deberia abarcar seis
elementos principales de cada programa:

* Medida en la que se tiene en cuenta la
experiencia anterior
* Contexto social, econémico, etc., en el

que se da la intervencién

* Opciones estratégicas y prioridades de

accion escogidas y coherencia interna y

externa entre las mismas

Cuantificacion de los objetivos

* Calculo de los impactos esperados en los
diferentes niveles de la intervencién y
asignacion de los recursos

* Sistema de ejecucion del programa

Objetivos de la evaluacién previa

* Determinar si el plan o programa
constituye un medio adecuado para
resolver el problema. Se trata de realizar
un analisis de las ventajas y de las
desventajas de la aplicacion del plan o
programa. También hay que identificar
las necesidades y clasificarlas por orden
de prioridad. El analisis de la experiencia
anterior aporta informacién sobre la
oportunidad, la eficacia y la calidad de
las intervenciones propuestas.

® Determinar el grado de coherencia de
los objetivos, las actividades y los
resultados esperados.

e Contribuir a la cuantificacién de los
objetivos y al establecimiento de una
base para el seguimiento y las futuras
actividades de evaluacion.

Se trata de determinar la 16gica del
programa a partir de los objetivos del

13. MCcKILLIP, ].: Need analysis. Tools for tha Human
Services Education. London. Sage Publications. 1987.

14. COMISSION EUROPEA: Proyecto de informe de
revisién intermedia. Programa de los objetivos n® 1y
6 (1994-1999). La evaluacién como instrumento de
desarrollo de una cultura de la gestion: hacia mejores
practicas. Documento fotocopiado.
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mismo, la poblacion a la que va dirigida y
las actividades que se proponen. En la gran
mayoria de casos la cuestion fundamental
es la existencia o no de un modelo de
intervencién que justifique todo el
planteamiento que se realiza y permita
tener una expectativa de resultados.

En muchas ocasiones el simple analisis del
programa y su confrontaciéon con un cuerpo
teorico y la opiniéon de expertos permite
descubrir contradicciones en la logica
propuesta.

La implementacion

La evaluaciéon de la implementacion trata
de determinar si el programa que se ha
puesto en marcha responde al programa
que se ha planificado y desarrollado sobre
el papel sobre la base de experiencias
anteriores o a un modelo tedrico de
intervencion.

Es frecuente descubrir que existen
programas que su puesta en marcha difiere
mucho de su desarrollo tedrico. Un
programa podria no conseguir los efectos
deseados y esperados debido a que no se ha
puesto en marcha tal como se habia
disefiado.

La evaluacién de la implementacion se
desarrolla en tres fases: descripcion de lo
que es esencial en el programa segun los
documentos, recogida empirica de
informacion sobre el funcionamiento de los
mismos y comparacion entre la teoria y la
préactica.
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La cobertura del programa

Anteriormente ya hemos descrito un
programa como un conjunto de actividades
que tienen un objetivo previamente
definido y van dirigidas a un publico
determinado. Un tipo de evaluacion es
determinar hasta que punto estas
actividades llegan al publico escogido. Se
trata de determinar las tasas de cobertura,
los sesgos y analizar las posibles barreras al
acceso al programa.

El analisis de la accesibilidad debe realizarse
en funcion del grado de conocimiento que
tiene la poblacion objetivo del recurso, de
su accesibilidad fisica (proximidad,
transporte, horarios), y de su aceptacion por
parte de la poblacion.

Los resultados

No nos extenderemos describiendo la
evaluacion de resultados puesto que ya
hemos desarrollado un apartado dedicado a
la eficacia, la eficiencia y la efectividad. La
evaluacién de resultados es sinénimo de
evaluacion de la efectividad y de eficacia.
La evaluacion de resultados trata de analizar
el grado en que el programa consigue los
objetivos establecidos, es decir la eficacia
del mismo.

Por otro lado no existe ninguna razon para
no poder evaluar resultados no queridos, no
esperados y no buscados, es decir la
efectividad. La condicion es la
identificacion previa de estos posibles
efectos 0 consecuencias, en este caso la
clave se encuentra en la atribucion de los
posibles efectos observados a la
intervencion.
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Algunos autores describen la evaluacién de
impactos como una evaluacién de los
efectos del programa sobre una poblacion
distinta a la de los usuarios directos, es
decir personas asociadas a ellos como por
ejemplo los familiares.

Los aspectos econémicos

El analisis se centra en los costes del
programa en relacion con los objetivos
conseguidos®®. El problema bésico es la
monetarizaciéon'® de los resultados del
programa, es decir, la atribucién de valor
monetario a determinadas situaciones:
(cuanto vale un nifio feliz? o que juna
persona que deje de sufrir las consecuencias
de una situacién de violencia doméstica?

La evaluacion econémica implica tres
niveles:

e Analisis del coste-beneficio: el coste del
programa y los efectos del mismo se
miden en términos econémicos.

e Analisis del coste-efectividad: s6lo el
coste se mide en términos monetarios,
mientras que los resultados se miden de
otra forma.

* Analisis coste-utilidad: donde los
resultados y los efectos se miden en una
escala, normalmente subjetiva, de
utilidad.

OSSiI

La participacion de los agentes
sociales implicados

Scriven, M. (1991)", define a los agentes
sociales implicados (stakeholders) como
todas aquellas personas, instituciones y
entidades que tienen algtn tipo de interés o
capital invertido en un programa. Esto
incluye al equipo directivo del programa y
muchas otras personas que estan implicadas
en el dia a dia del programa. Incluso los
oponentes al programa son considerados
como parte interesada.

Entre los implicados en un programa
podemos destacar:

® Responsables politicos y institucionales: son
parte interesada en el programa, ya que
son responsables de las decisiones de
puesta en marcha, continuidad y cese
del mismo. Estdn interesados en conocer
si las politicas implementadas son
adecuadas y responden a las necesidades
y los intereses de los ciudadanos.

* Administradores ptblicos: suelen ser
funcionarios. Su interés se centra
basicamente en el control presupuestario
y en el cumplimiento de los criterios de
legalidad.

15 CHAMBERS, D.E., WEDEL, KENNETH, R.,
RODWELL, MARY K.: Evaluating Social Programs.
Boston. Chestnut Hill Enterprises. 1992.

16 POSAVAC, E. |., CAREY, R.G.:Program Evaluation.
Methods and Case Studies. New Jersey. Prentice Hall.
1992.

17 SCRIVEN, M.: Evaluation Thesaurus. New York.
Sage Publications. 1991.
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e El equipo directivo del programa: son una
parte fundamental, a ellos les
corresponden las decisiones tacticas y
operativas del programa.

e [os técnicos: son los responsables de la
implementacion del programa,
constituyendo la primera y, demasiado
frecuentemente, Gnica linea de contacto
con los usuarios finales.

e Los clientes o usuarios: son los
destinatarios del programa, a ellos les
corresponde opinar sobre los niveles de
satisfaccion alcanzados.

e Las personas cercanas a los clientes o
usuarios: normalmente familiares. Son
especialmente importantes en los
programas de intervencion social, ya
acostumbran a ser objeto de un buen
namero de los impactos de los
programas, es decir, efectos no definidos
por los objetivos del programa, lo cual
les convierte en parte interesada del
programa. Por otro lado, los familiares
suelen ser especialmente importantes en
aquellos programas que se dirigen a
grupos de poblacién con un elevado
nivel de dependencia (personas mayores
sin autonomia, nifios, personas con
disminuciones, etc.).

e Las personas u organizaciones necesarias
para generar sinérgias y reforzar los
programas: lideres sociales, informantes
clave, asociaciones vecinales,
asociaciones empresariales, responsables
de la construccion social de la opinién
publica (profesionales de la informacion
y ciudadanos en general).

Es muy importante generar dindmicas que
incluyan e impliquen desde un primer
momento a estos agentes sociales con el fin
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de informar y conseguir un consenso en el
desarrollo de la estrategia general de
intervencién (planificacion), las tacticas
(programas) y las actividades operativas
(proyectos).

La consecucion del consenso a través de la
participacion de los implicados supone un
esfuerzo importante que se vera
compensado por la riqueza del trabajo, ya
que se integran los diferentes puntos de
vista, y por la credibilidad y respeto que
adquiriran las intervenciones y la
evaluacion.

El dilema de la utilizacion de
evaluadores internos o externos

La eleccion del evaluador constituye un
factor intimamente relacionado con el
objetivo de la evaluacion, pudiendo influir
en la calidad y nivel de credibilidad de la
misma'®. En general, y en la medida de lo
posible, es necesario descentralizar las
evaluaciones con el objetivo de implicar al
mayor namero posible de personas.
También, es necesario asignar partidas
presupuestarias especificas, ya que estas
constituyen un buen incentivo y eliminan
la tentacion de sobrecargar a los
profesionales con trabajos que van mas alla
de sus obligaciones, competencias y
capacidades.

En términos generales, podemos definir la
evaluacion interna como la realizada por el
mismo personal técnico del programa. Esto
supone un muy buen conocimiento de
partida del programa, ademas un muy facil
acceso a todas las informaciones
disponibles. Sus ventajas son:
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° Contribuye basicamente a la mejora de
todos los aspectos relacionados con la
implementacién del programa, ya que el
personal que la realiza estd muy
involucrado en el mismo y, por tanto,
son parte interesada en la mejora. La
informacién que proporciona sirve para
modificar aquellos aspectos que no
acaban de funcionar. El nivel de
influencia sobre el programa acostumbra
a ser elevado, ya que las posibles
barreras y desconfianzas por parte del
equipo se ven disminuidas
considerablemente. Los costes de la
evaluacién interna son casi siempre
inferiores a los de la externa debido a la
no contratacion de consultores o
agencias externas.

Los inconvenientes mas importantes son:

* Cuestionamiento de la objetividad de los
evaluadores al tratarse de personas
involucradas en el programa, con la
consiguiente pérdida de credibilidad.
También cabria sefialar la posible no
especializacién de los evaludores con la
consiguiente repercusiéon en la calidad
de la evaluacion.

La evaluacién externa es la realizada por
consultores o agencias externas
especializadas en evaluacion. Las ventajas
de utilizar evaluadores externos son:

* Maximizacion de la objetividad como
consecuencia del hecho de no estar
involucrados en el programa. Una
consecuencia de esto es el incremento
en el nivel de credibilidad de los
resultados de la evaluacion. Otra ventaja
de utilizar evaluadores externos es la

mayor formacién y nivel de
conocimientos de estos en materia de
evaluacion lo cual repercute
positivamente en la calidad de la misma.

Los inconvenientes de la evaluaciéon externa
son:

* Una disminucién de la influencia de la
evaluacion en el equipo técnico del
programa debido a la desconfianza y a
las barreras que se producen frente a lo
externo, lo cual repercute en la
introduccién de aspectos de mejora del
programa. Por otro lado, los costes de la
evaluacion externa acostumbran a ser
muy superiores.

Factores que inciden en la
credibilidad de las evaluaciones

Existe una afirmacion popular que dice que
en esta vida no es suficiente hacer las cosas
bien, sino que ademas debe parecer que
estan bien hechas. Esta verdad tiene
también su reflejo en el campo de la
evaluacion de programas en el sentido de
que ademas de evaluar y hacerlo bien es
necesario dar credibilidad a la evaluacion.

La falta de credibilidad limita totalmente el
valor y las aspiraciones de la evaluacion.
Los factores que pueden influir en la
credibilidad de la evaluacién son!:

18. QURESHI, H.: Internal and external evaluation of
social work. Scandinavian Social Welfare. 1998:7:
137-144 Blackwell. 1998,

19. ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-
OPERATION AND DEVELOPMENT (OECD): Improving
evaluation practices. Best Practice Guidelines for
Evaluation and Background Paper. PUMA/PAC(99)1.
1999.
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e Nivel de competencia y credibilidad de
los evaluadores.

e Confianza existente entre los
evaluadores y los evaluados.

e Nivel de participacion de los agentes
implicados.

e Transparencia y difusion de los
resultados de la evaluacion.

¢ Metodologia clara y rigurosa.

e Fiabilidad en la recogida de informacion.
Existencia de un buen nivel de
comunicacién entorno a la evaluacion.

Es necesario analizar cada uno de los
puntos indicados con relacién a posibles
situaciones que pudieran incidir en el nivel
de credibilidad de la evaluacion.

Algunos de los beneficios que
podemos esperar de la
implementacion de una cultura
basada en la evaluacion

Para finalizar este articulo y a modo de
conclusién quisiera seflalar algunos de los
beneficios que las organizaciones que
operan en el ambito social podrian obtener
como consecuencia de la implementacion
de una cultura de la evaluacion.

Una cultura organizativa basada en la
evaluacion de programas podria contribuir
a:

e La mejora de los aspectos relacionados con
la gestion y, consecuentemente, una mayor
profesionalizacién. Las organizaciones
que operan en el ambito social deben
mejorar los aspectos relacionados con la
gestion, especialmente, si quieren ofrecer
servicios de valor afladido adaptados a
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las necesidades de los ciudadanos.
Todos deberiamos entender que no es
suficiente hacer el bien, sino que
también es necesario hacerlo bien.
Desgraciadamente, demasiado
frecuentemente se asocia el sector social
a la inoperancia y al amateurismo. Todas
las organizaciones que desarrollan su
labor en el ambito social, especialmente
si operan con fondos publicos, han de
introducir en la gestion de las
organizaciones criterios de eficacia,
eficiencia, rigor y transparencia.

La implementacién de forma sistematica de
procesos de planificacion estratégica. Las
organizaciones deben estar orientadas a
responder a las necesidades de sus
clientes. Si las necesidades cambian,
consecuentemente, las actividades que
desarrollan estas organizaciones también
deben cambiar. De hecho, todas las
organizaciones se enfrentan a un
entorno en constante cambio que es
necesario conocer si se desea actuar de
forma rigurosa.

La planificaciéon estratégica implica el
desarrollo de sistemas de informacion
que mantengan el pulso a los entornos
interno y externo en el que se
desarrollan las actividades de la
organizacién, con el objetivo de conocer
los cambios que puedan afectar a la
mision de la organizacién: Se trata, pues,
de evaluar constantemente los posibles
cambios para conseguir una mayor
adaptacion.

El desarrollo de sistemas de informacién
internos y externos. Los sistemas de
informacién constituyen la base de la
planificacion y la evaluacion y, por
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consiguiente, de los procesos de toma de
decisiones. De la misma forma que
actualmente resulta inconcebible que
una empresa pueda funcionar sin una
contabilidad, que en el fondo no es mas
que un sistema de informacion, seria
importante que las organizaciones que
operan en el ambito social tomaran
conciencia de la importancia de
desarrollar sistemas de informacién
adaptados a sus caracteristicas y
necesidades de adaptacion.

El desarrollo de redes de intercambio de
informacion y difusién de buenas practicas.
El concepto de buenas practicas, tan
usado en los Gltimos afios, recoge la idea
de poder transferir experiencias y
conocimientos. En la medida en que el
conocimiento y la aplicacion de
metodologias rigurosas crecen, también
crecen las oportunidades de sistematizar
las intervenciones y exportar
determinadas practicas a otros ambitos.
Esto es especialmente importante en el
ambito social debido, principalmente, a
la existencia de gran ntimero de
organizaciones que operan de forma
atomizada y heterogénea. Pensemos en
la gran cantidad de ONGs que trabajan
sin ningun tipo de contacto y
coordinacion entre ellas.

El desarrollo de sistemas de mejora de la
calidad de los servicios y las intervenciones.
Los planes y programas de mejora
continua de la calidad de los servicios,
tienen una importante tradicién en el
ambito de las empresas privadas. En el
ambito de la sanidad han tenido un
importante empuje en estos tltimos 15
afos, siendo en el ambito de los
servicios sociales su introduccién
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incipiente, de hecho, Gnicamente
existen algunas experiencias aisladas.
Los sistemas de mejora de la calidad se
basan en el rigor de la evaluacion, la
participacion de los diferentes agentes
relacionados con la compra y la
provision de servicios, la formacién de
los profesionales, el conocimiento de la
opinion de los usuarios. El objetivo
basico es la mejora continua y la
orientacion a la satisfaccion de las
necesidades del cliente.

Una financiacién mas transparente. Entre
las funciones tradicionales que ha
venido desempefando la evaluacion de
programas a lo largo de su corta historia
destacan la asignacion y control de
fondos con base a criterios de eficacia y
eficiencia. Algunos paises tienen
establecidos legalmente mecanismos de
evaluacion con la finalidad de establecer
prioridades y criterios objetivos de
financiacién de programas, lo que
contribuye de forma importante a hacer
mds transparente todo el sistema.

Una mayor participacién de los
ciudadanos en el disefio e implementacién
de las politicas publicas. Los ciudadanos,
en general, y los agentes sociales
implicados, en particular, deben
participar en el disefio y evaluacién de
las politicas ptblicas. Esta participacién
deberia hacerse en un marco que no

20. Una experiencia de este tipo es la evaluacién
externa de la calidad realizada en los centros del
Instituto Catalan de Asistencia y Servicios Sociales
(ICASS), que abarca centros de dia y residencias
asistidas para personas mayores y residencias para
disminuidos fisicos y centros de disminuidos
psiquicos.
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interfiera el trabajo cotidiano de los
profesionales. Estamos convencidos que
la evaluacién de programas constituye el
marco idéneo para promover la
participacion e implicacion de los
ciudadanos en las politicas ptblicas.

A lo largo de las paginas anteriores hemos
intentado sefialar las contribuciones que
puede realizar la incorporaciéon de una
cultura de la evaluacion a la practica
cotidiana de la intervencion social. Creemos
que a pesar de que atn estamos lejos de las
précticas de otros paises, como Estados
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Unidos, Canada, Suecia, Holanda, Alemania
y Finlandia, en los proximos afios la
evaluacion de programas sufrira un gran
empuje debido a la cada vez mayor
profesionalizacién del ambito social y a la
necesidad de establecer criterios de
rigurosidad y transparencia en la toma de
decisiones y en las asignaciones
presupuestarias. Esperamos que la lectura de
este articulo haya contribuido a aumentar
la conciencia a este respecto y, a su vez,
que el mismo lector pueda contribuir a
difundir esta necesidad.




Sobre calidad profesiona

Maria Jestis Dominguez Pachén. Diplomada
en Trabajo Social. Licenciada en C. Politicas
y Sociologia. Profesora de la E.U.T.S. de
Leon.

Cuestiones previas

La invitacion del Editorial y el estimulo
recibido de la lectura de los articulos', me
han animado para introducirme en este
interesante movimiento de "reflexién" en
torno a la "calidad".

La dedicacion, principalmente docente,
orienta mi interés hacia el ambito de la
formacién. Me pregunto sobre la calidad de
la capacitacion de los trabajadores sociales
para el desempefio de sus funciones,
actividades y tareas y sobre la calidad de la
respuesta profesional.

La calidad se ha convertido en el eje central
de la estrategia de un ntimero creciente de
organizaciones que tratan articular en torno
a ella las actividades que realizan,
involucrando, al mismo tiempo, las
personas que la integran. Ello es producto
de una doble necesidad: la organizacién
debe mejorar su empefio para mantener sus
posiciones en el mercado y la direcciéon
busca nuevas formas de gestion que
impliquen aceptacién y compromiso de las
personas con la mejora de la calidad.

La "cultura de la calidad" parece ir
penetrando, con diferentes ritmos de
rapidez o lentitud, los distintos ambitos de
nuestra vida y organizacion social,
impulsando una cultura que tiene que ver
con el modo de abordar las decisiones y
problemas.

|

Calidad objetivo a alcanzar

La calidad, esta motivada
fundamentalmente por la necesidad de
adaptacion a las exigencias de la tecnologia y
el mercado. Asistimos hoy a un adelanto
tecnologico con aplicaciones y
trascendencia en la vida de las personas,
constituyendo un verdadero reto la
necesidad de vivir en un mundo dominado
por la tecnologia cambiante y por un
mercado laboral que tiene como factor
comun la inestabilidad.

Buscar la calidad significa buscar la mejora
continua. Al ser la competitividad un lugar
comun la calidad es, cada vez mas, un
objetivo a alcanzar por todo tipo de
empresas y organizaciones refiriéndose
igualmente a los productos y a los servicios.
En el &mbito de la empresa, la calidad,
suele describirse desde el punto de vista de
los:

a) Mecanismos de colaboracion del personal
con la empresa para la obtencion de
maximos beneficios.

b) Mecanismos de gerencia establecidos por

la direccion de la empresa.

¢) Mentalidad generalizada que afecta

numerosos aspectos como son: El

respeto al personal como seres humanos,
priorizacion de la calidad, marketing,

1. Servicios Sociales y Politica Social, n® 49. Ed.
Consejo General de Colegios Oficiales de Diplomados
en Trabajo Social. Madrid, 2.000.

= notas
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consideracion del propio departamento

como "cliente" a servir, analizar datos y

hablar con hechos, concretarse en pocas
cosas pero importantes, etc.

A través de estos mecanismos se trasluce el

objetivo de mejora que lleva a un profundo

cambio en la orientacién y en las practicas,
aspectos que derivan de una nueva filosofia
y del compromiso con nuevas practicas de
gestion del trabajo de las personas, lo que
se manifiesta en:

— Igualitarismo mas que jerarquia.

— Apoyo del desempefio del grupo, el
desempefio individual.

— Participacion y autonomia mas que
mando y control.

— Orientacién a la organizacién mas que
al puesto de trabajo.

— Cambio mas que en la estabilidad.

El modelo europeo de calidad para las
pymes, pone la atencion en:

* El liderazgo: Gestion del personal,
politica y estrategia y los recursos.

* Los procesos: Satistaccion del personal,
satisfacciéon del cliente y el impacto
social.

*  Resultados.

Calidad en los servicios

Los servicios por su parte tienen
caracteristicas propias: son intangibles,
heterogéneos y variables (no hay relacion
entre el costo de la entrada para ver un
partido y el n® de goles), se producen al
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mismo tiempo que se consumen y no son
perdurables; requieren el contacto directo
con los clientes, y las demandas que estos
plantean son personales y diferenciadas
frente al mismo servicio, los clientes
participan en su produccion.

La calidad de los servicios se expresa
principalmente en términos de:

* Calidad técnica: satisfaccion de las
necesidades.

*  Calidad relacional: comunicacion,
informacion;

* Calidad ambiental: condiciones de
higiene, luz, temperatura, acogida;

* Calidad de la imagen: aspecto del
personal: limpio, cuidado educado;

* Calidad econémica: cuanto gasta el
cliente por obtener el servicio; cuanto
gasta la empresa para lograr la
satisfaccion del cliente;

* Calidad organizativa: manera eficiente
con que la empresa obtiene el servicio.

El interés contemporaneo por la calidad y
sus implicaciones tiene sus antecedentes en
las primeras décadas del siglo XX, en la

blisqueda de ténicas de control de calidad y

reduccion de errores en los procesos de
produccion industrial y, desde entonces, ha
ido evolucionando hasta dar lugar al
modelo de gestion integral conocido como
gestion de calidad total 2. :

La gestion de calidad total se constituye
como un sistema vertebrado en torno al
cambio y tiene un sentido practico, Ello la
lleva a convertirse en un enfoque
multidisciplinar y eminentemente
prescriptivo pues se centra en la mejora de
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la organizacion. La mejora, activada por el
aprendizaje, garantiza el mantenimiento de
la capacidad para satisfacer las necesidades
y expectativas de los clientes.

Formacién, Calidad y servicios
sociales

Refiriéndonos mas especificamente a los
servicios sociales, todos estamos
convencidos efectos contraproducentes que
trae la improvisacion en este ambito. Cada
vez es mas necesario poner atenciéon en
estudiar como hacer mejor lo que estamos
haciendo. Todo requiere un cierto
aprendizaje, no se puede adquirir
profesionalidad sin un cierto esfuerzo.

Al mismo tiempo, podemos observar que,
en Espafia, la calidad apenas forma parte de la
cultura de dichos servicios; aunque no falten
iniciativas y publicaciones que ponen en
evidencia la importancia y que tiene, para
el futuro de los servicios sociales, hacer
evaluaciones sobre la calidad de las
intervenciones y el relieve que tiene la
gestion de los recursos humanos en el
desarrollo de politicas de bienestar?.

La calidad de "la atencién" de los servicios
sociales, pone de relieve la capacidad
disponible para dar respuestas a las
necesidades sociales de referencia, de
acuerdo con el nivel de desarrollo de los
conocimientos cientificos y técnicos aplicables y
a la utilizacién de los recursos disponibles
(humanos, financieros, materiales, técnicos).

El concepto de calidad subraya
principalmente tres componentes: El técnico-
cientifico, los contenidos de la relacién
interpersonal y las condiciones fisicas de los

equipamientos. El objetivo del "control de
calidad" en los servicios sociales también
se centra en "comprobar si lo que
hacemos, lo hacemos bien" y con ello
perfeccionar la atencién que el sistema
tiene capacidad de proveer, para aumentar
el nivel del resultado final conseguido, es
decir, para satisfacer mayor cantidad de
necesidades sociales propias del campo
especifico de actuacion.

Una de las dimensiones a considerar, al
tratar de la "calidad de la atencion" de los
servicios sociales, es la que identifica el

a 2. Esta concepcién mas general de sistema indica

= que se trata de un conjunto de elementos y

£ actividades que interactuan dentro de una
organizacién con el fin de obtener determinados
resultados. Lo novedoso no son los elementos, sino
la manera en la que se organizan y orientan los
objetivos; el nexo de unién es la mejora continua
que se convierte en filosofia y norma de vida y el
factor clave que hace posible el despliegue
continuado de mejora es la capacidad de aprender.

3. En la normativa de los servicios sociales de la Junta
de Castilla y Ledn, el término calidad se encuentra en
los siguientes decretos y 6rdenes: Decreto 109/1993,
por el que se regula la Autorizacién, la Acreditacién y
el Registro de entidades de las entidades, servicios y
centros de caracter social en Castilla y Leén. Decreto
5/2000, de 13 de enero por el que se crea la red de
asistencia a la mujer victima de maltrato o abandono
familiar en Castilla y Leén. Orden de 21 de junio de
1993, por la que se regulan los requisitos minimos y
especificos de autorizacién de centros de la tercera
edad para su apertura y funcionamiento. Orden del
21 de junio de 1993, por la que se regulan los
requisitos minimos y especificos de autorizacién de
centros de minusvalidos para su apertura y
funcionamiento. Orden de 29 de agosto de 1993,
por la que se regulan los requisitos minimos y
especificos para la apertura y funcionamiento de los
centros y establecimientos de menores de proteccién
o en el riesgo de marginacion.
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Sobre calidad profesional

nivel cientifico-técnico, referido
explicitamente a la capacidad de los
profesionales sociales para aplicar los
conocimientos de su propia disciplina a la
solucion de las necesidades sociales de
referencia y al aumento del grado de
satisfaccion de los usuarios.

Fl nivel cientifico-técnico afecta a sus dos
componentes principales: la aplicacion del
instrumental técnico propio de cada
disciplina y la competencia comunicativa
de los profesionales. Esta dimension de la
calidad se expresa en la competencia
profesional y esta determinada por varios
factores:

— la formacién académica de los
profesionales

— la formacién permanente de los
profesionales

— el grado de desarrollo profesional que
permite las condiciones materiales de los
servicios -

En los servicios sociales confluyen diversas
disciplinas enmarcadas en el ambito de las
ciencias sociales. Cada una de ellas
proporciona importantes contribuciones
técnicas para la implantacion del sistema.

La complejidad social y la lectura
de la realidad

Hablar de calidad, refiriéndome a las
profesiones, puede parecer redundante,
puesto que si hay algo propio de estas es
precisamente la calidad de sus respuestas,
fundadas, por definicion, en un saber con
bases cientifico-técnicas. Sin embargo nunca
su saber es acabado.
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Dentro del trabajo Social aprender, tiende a
ser, cada vez mas, una actividad
permanente del profesional; si bien, ello
esta condicionado por la existencia, o no,
de comunidades de aprendizaje.

Lo especifico del Trabajo Social se coloca
hoy, en un sistema complejo y articulado,
que tiene como componentes esenciales
ademas del Trabajo Social, la entidad o
forma de organizacion en la que se sitta, la
comunidad social de referencia, las personas
o ntcleos que la forman, las entidades y
servicios que se relacionan a nivel global
dentro y también fuera de la comunidad y
en particular los ciudadanos de la misma
comunidad, etc.

De hecho el sujeto-objeto de intervencion
del Trabajo Social es:

* La comunidad con sus necesidades
colectivas;

*  Cada persona o nticleo con sus
necesidades especificas, histéricamente
determinadas y relacionadas con el
contexto socioeconoémico y cultural en
el que estan insertas.

Exigencia de recuperar la vision
global

La calidad total, al valorar el conjunto de
elementos que configuran e interactuan en
una determinada situacion, pone de relieve
la importancia de recuperar la vision global.
En el Trabajo Social, la globalidad, tiene
como referente la persona como unidad
profunda y entera, en su relaciéon con la
realidad social y ambiental. Es este un
principio profundamente enraizado en la
profesion que pone interés en captar los
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factores que juegan en la experiencia
humana, personal y social, ordenandolos
con un criterio de unidad orgéanica y
comprensiva respecto al cual orientar la
accion.

La unidad del proceso metodolégico, dada
por la pluridimensionalidad de acciones
dirigidas a las dimensiones relacional,
sociocultural y politica-administrativa. La
intervencion del Trabajo Social se ha
caracterizado desde siempre por la
polivalencia y la polifuncionalidad. Su
actuacion se dirige a personas de todas las
edades, grupos e instituciones variadas,
generalmente dentro de marcos de politica
social, y enfrenta problemas y necesidades
diversas, refiriendo las personas y sus
necesidades al "mundo vital" de su
comunidad.

Ello requiere que el Trabajo Social al
desempefiar sus funciones de prevencion,
promocion, asistencia, rehabilitaciéon, etc.,
se oriente en tres dimensiones:

* hacia la persona y su nudcleo de
convivencia para recoger sus instancias y
apoyarlo en relacién con los recursos;

* hacia las instituciones, para hacer llegar la
demanda social;

* hacia la comunidad, considerandola
portadora de demandas globales y como
expresion de recursos concretos, que
deben ser animados y desarrollados por
medio de una participacion efectiva.

El Trabajo Social no ha permanecido ajeno
a las transformaciones sociales y a las
innovaciones técnico-cientificas, estas, junto
con el aumento global del saber humano y
la consiguiente especializaciéon de las
funciones, han contribuido a que la
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division del trabajo y los mecanismos de
delegacion adquieran niveles de parcelacion
y separacion muy marcados.

Ello ha dado, como resultados no queridos,
una limitacion para comprender fenémenos
sociales complejos y articulados y una
reduccion del "saber", en nuestro caso, el
saber social, a fragmentos de realidad
dificilmente relacionables con la
complejidad social de referencia,
contribuyendo a una separaciéon cada vez
mas amplia entre el Trabajo Social, otras
profesiones sociales, la administraciéon y
entre los mismos trabajadores sociales.

Asistimos a una proliferacion de nuevas
profesiones y roles y, por consiguiente, a
nuevos mecanismos de delegacion (en los
que el ciudadano-usuario se ve cada vez
mas despedazado, dividido por los distintos
problemas y patologias para cada una de las
cuales tiene un especialista, portador de una
improbable solucion). Junto a la figura del
Trabajador social se han desarrollado otras
profesiones, cada una de ellas titular de
roles y especializaciones a veces bien
orientadas, otras no, pero siempre tratando
de leer y de comprender las necesidades y
problemas de un Gnico individuo y de un
mismo territorio.

Es evidente que el riesgo que pesa sobre
este proceso de especializacion y
sectorializacion, es el de perder de vista la
globalidad de las necesidades y problemas
de los que cada ciudadano o comunidad es
portador. Existe, de hecho, el peligro de la
percepcién parcial de los aspectos
problematicos que llegan al servicio,
aquellos para los que se estd preparado.
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Articulacion de las intervenciones
sociales

Otro aspecto relacionado con la falta de
vision global y articulada de problemas y
necesidades es el de la ineficacia de las
intervenciones puestas en marcha de forma
aislada y unilateral.

Frente a este proceso, que lleva implicitos,
también, importantes elementos positivos
como son el aumento de la posibilidad de
respuestas especificas, un alto grado de
profesionalidad y técnica y de progresiva
especializacion, es necesario plantearse el
problema de la recomposiciéon y
generalizacion del saber social "que los
distintos profesionales obtienen en funcién de su
propia profesion”.

Esta recomposicion y generalizacion pueden
ser recuperadas a través de una metodologia
de trabajo-que tenga en cuenta dos
postulados:

1. Consideracion del territorio como lugar
privilegiado de manifestacion de
necesidades, problemas y potencialidades
de las personas, contextualizadas en su
propio ambiente vital y, por
consiguiente, valoracion del mismo
como lugar privilegiado de trabajo y
conocimiento, donde se pueden expresar
las condiciones de crecimiento, ayuda y
propuesta.

2. El trabajo interdisciplinar de equipo,
como el lugar para la recomposicion
unitaria y sistematica del saber social
compartido, entre los distintos servicios
o profesiones.
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A partir de estos postulados es posible:

— Redefinir nuevas configuraciones de la
profesionalidad, a través de procesos de
crecimiento y de adaptacion.

— Recuperar la funcion original del Trabajo
Social dirigida a la prevencion, a la
remocion de las causas de necesidad y
por consiguiente a la puesta en practica,
dentro del servicio, de aquellos aspectos
y funciones reparadoras propias de los
procesos orientados a favorecer la
autonomia y el bienestar psicofisico del
individuo y su ntcleo y/o de la
comunidad.

La calidad y los modos de
concebir la profesion

Siempre es interesante centrar la atencion
en el itinerario histérico recorrido por el
trabajo Social en su empefio por afirmarse
profesionalmente y aclarar su funcién
social.

En dicho proceso estan implicados la
realidad social, la incorporacién de los
conocimientos y avances de la ciencia
social, la conciencia de la profesion, la
practica de la misma y la propia reflexion
profesional.

Hay distintas maneras de considerar la
profesion y el cometido profesional. Las
intervenciones sociales tienen en cuenta los
recursos disponibles en el ambito
institucional, personal y profesional, pero al
mismo tiempo tienen que medirse con la
capacidad cultural e ideal para desarrollar
acciones capaces de dar respuestas nuevas.
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Ello plantea, en muchos casos, la necesidad
de una ampliacién del namero de
profesiones para poder atender las nuevas
responsabilidades, no solo en el dmbito de
sensibilidad o de intereses individuales y
sociales sino que se evidencia en la practica
con objetivos y motivaciones que se
plasman en intervenciones y acciones
sociales.

En este sentido la intervencién social se
orienta a iniciativas y procesos que
garanticen la atencién y la sensibilidad
hacia las necesidades y problematicas
atendidas. Es una operacion dificil, porque
implica la capacidad de hacer, en sentido
personal, interpersonal, profesional y
extraprofesional.

Configuracion del ambito
profesional

En el ambito profesional se puede hablar de
accion eficaz solo en sentido plural; a nivel
extraprofesional, las distintas titulaciones
(técnicas o no), se estructuran en términos
de proceso integrado. Este obtiene relieve si
los resultados son apreciables dentro del
servicio y socialmente.

Para quien trabaja en los servicios, el nuevo
espacio técnico que se configura, se
caracteriza por asumir las coordenadas de la
propia intervencion en sentido mas amplio.
Superando los espacios de la relacion dual o
del pequefio grupo.

La configuraciéon de las competencias
profesionales se da en dos dimensiones:

— Centrada sobre la relacién interpersonal
en espacios reducidos, duales o de
pequenos grupos;

- Dimensiéon mds amplia, capaz de
relacionarse con sectores y estructuras
del ambiente institucional y de vida
(recursos formales e informales) es decir,
con capacidad de moverse en espacios
mas amplios de naturaleza institucional
e interpersonal.

La ampliaciéon de los ambientes operativos
permite abarcar intereses de protagonistas
diversos, igualmente orientados a obtener
mejoras y cambios para la atencién de
distintos colectivos que se encuentran en
situaciones de desventaja en el ambito de
las oportunidades sociales.

Esta amplitud influye también en las sedes
y en los itinerarios a recorrer para la toma
de decisiones; dentro de este marco el
Trabajo Social constituye un componente
instrumental y de servicio pues trata de
enfrentar, remover o resolver problemas y
situaciones de personas en situaciéon de
necesidad, marginacién, exclusion,
dificultad.

Dimensiones de la intervencion
Desde este enfoque podemos tener:

* Profesionales que saben proyectar y
gestionar servicios en espacios reducidos,
es decir sobre situaciones duales o poco
mas. Desde el punto de vista técnico y
metodologico esta es la experiencia mas
consistente y consolidada, propicia los
modelos tipo "libre profesional”, con
formas de especializacion propias de la
consulta ambulatoria y favorece, a su
vez, la estructuracion de servicios que
proporcionan prestaciones de distinta
naturaleza (econdémica, asesoramiento,
terapéutica, etc.).
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* Profesionales que saben moverse en
espacios mds amplios y que asumen
perspectivas sobre dimensiones plurales,
pudiendo hacer el recorrido entre la
situacién individual y la intervencién de
relieve comunitario.

Se nos presenta entonces la necesidad de
comprender como intervenciones pensadas
para ambientes restringidos y més amplios
puedan unirse y relacionarse y de buscar el
modo en que sea posible apoyar e integrar
su accion, pues para garantizar una acciéon
plural es imprescindible una accién entre
las profesiones y los recursos, en un marco
capaz de superar la sola dimension de la
buena voluntad, orientando la
disponibilidad y el interés hacia la
confrontacién y la colaboracion.

Actuar en espacios amplios requiere idear,
proyectar y realizar intervenciones de ayuda
que asuman un minimo comdn denominador,
es decir articulado sobre varios factores, por
ejemplo, asumir interlocutores que puedan,
a su vez, ser destinatarios del servicio.

Desde esta orientacién, quien actda en los
servicios sociales, se coloca en una posiciéon
de orientacioén y coordinacién técnica de
recursos que no le reconocen titularidad
institucional para ocupar dicho rol y que
con frecuencia defienden razones de
autonomia que caracterizan su propia
intervencion.

Al mismo tiempo, es posible, pensar en un
crecimiento de las razones propias de la
integracién; teniendo presente que para el
desarrollo de este tipo de funciones se
requieren formas de reconocimiento.
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Si el reconocimiento no se dirige a una
persona individual sino a un ntcleo de
competencias y funciones integradas entre
si y gestionadas por mas personas, el relieve
de la integracion, entre profesionales y
ambitos de servicio diversos, puede asumir
nuevos y mas consistentes significados.

La relevancia no radica en una dimension
interna al servicio sino que tiene un relieve
externo en el sentido de que "sirve", resulta
atil, reconocible, también fuera. Ello
constituye la base para un desarrollo de
funciones relevantes en el sentido social,
independientemente de las atribuciones
profesionales establecidas.

Es posible, asi, intuir la posibilidad de
colocarse dentro de un proceso productivo
de cambio social que es hacia lo que se
orientan los modelos de investigacion-
accion, relacionales, etc. En un proceso de
esta naturaleza, los signos de cambio se
distribuyen a distintos niveles y se pueden
apreciar fuera, en el proceso evolutivo de
las metodologias profesionales y dentro de
los modos de ser y de articularse en perfiles
profesionales propios del servicio a las
personas.

El problema se hace especificable a partir de
la pregunta ;qué roles y para qué?, es decir
{qué posiciones son eficaces para que el
grupo resulte satisfactorio, productivo y en
condiciones de ofrecer un servicio de
calidad?



50 Revista de
Servicios Sociales
y Politica Social

Algunas "claves" para la
consideracion de la calidad
profesional

Es importante encontrar signos, recorridos y
direcciones de cambio en el ejercicio de la
profesionalidad social, no solo como
problema de perspectiva sino también como
instrumento para leer la experiencia.

Profesionalidad y relevancia

Consideraremos algunos componentes de
profesionalidad tipicos de quien actta en lo
social. Una hipotesis de partida es la que
atribuye a la accion tres tipos de relevancia:

*  Personal, implica procesos de decision y
de eleccion que no se pueden eludir.

*  Profesional, interviene sobre personas,
dinamicas de relacién, situaciones de
vida y por consiguiente implica una
profesionalidad especificamente
orientada;

*  Social, desarrolla acciones de cultura y
valores que se miden con el ambiente,
en el que encuentran razones y modos
de ser las mismas intervenciones.

En numerosas ocasiones, esta ultima
funcién, se ha dado de hecho como si no
representara un componente del perfil
profesional y con frecuencia se ha
confundido con las instancias politicas de
las que ha sido portadora.

Las relevancias son un terreno fértil para
afirmar la identidad profesional, pero al
mismo tiempo pueden ser la base de
dinamicas conflictivas y de decaimiento que

pueden hacer muy pesada la experiencia del
trabajo en los servicios. Las razones de estas
dificultades son mdltiples y en parte
dependen de la misma situacion de las
politicas sociales. Otras dificultades las
encontramos en la falta de claridad de
algunos perfiles profesionales que todavia
no estan bien articulados, en metodologias
escasamente integradas, incluso conflictivas
entre si, en referencias a técnicas ancladas
en opciones epistemologicas poco
compatibles.

Calidad de las actividades y tareas

Otras reflexiones de interés en torno a las
funciones y tareas del trabajo social pueden
centrarse en cuestiones especificas de
valencia y calidad.

— Elementos constitutivos:
Cuando nos referimos a los elementos
constitutivos de la tarea profesional:
acto, contenido, condicién y criterio,
puede ser relativamente sencillo definir
los dos primeros, incluso las condiciones
por cuanto definan "donde" y "cuando",
de hecho las mayores dificultades
aparecen al tratar del como y sobre todo
al definir los criterios, aspectos estos
decisivos con respecto a la calidad de la
intervencién.

Entramos aqui en lo especifico profesional
sobre la base de la formacién y la
experiencia, la metodologia de trabajo, las
propias motivaciones profesionales, su ser
global y las condiciones sociales, culturales,
econdmicas externas, generales y especificas
de la comunidad a la que pertenece la
persona que se tiene delante. "Coémo"
conducir una determinada entrevista de
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apoyo y cuando desarrollarla son
valoraciones individuales, particulares,
discutidas por el equipo de trabajo, que
pueden cambiar cada vez, sobre la base de
las variables enunciadas.

La definicién tedrica del "como y cuando” de
la tarea profesional debe darse dentro del
equipo de trabajo, sobre la base de modelos
tedricos de referencia, de la formacién, de
las motivaciones y de la experiencia
profesional de cada miembro del equipo en
la dimensién histérica y concreta de la
comunidad en que se acta y puede ser
considerada en los distintos campos
operativos, para las elaboraciones de
informes, derivaciéon de casos a otros
servicios, etc.

Es mas facil precisar el coémo y el cuando,
en las circunstancias en que estin
definidos, a nivel general, por orientaciones
legislativas o por una norma especifica, es
el caso de las prestaciones y/o ayudas
econ6micas en las que el como adquiere la
forma de un procedimiento administrativo.

El Gltimo elemento indicado, el criterio, es el
que define de manera mas propia el nivel
de calidad o standard optimo o aceptable
con el que debe ser realizada una
determinada tarea refiriéndose en general a
la valencia* principal de la misma.

En todas las tareas profesioales en las que
existen modelos de referencia tedricos,
metodologias consolidadas, procedimientos
técnicos claros, indicaciones practicas
precisas, es mas facil definir los criterios
cualitativos orientadores para determinar una
tarea coherente con niveles profesionales
previstos. Por ej. Puede ser facil responder
con criterios cualitativos cuando se trata de
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documentar una entrevista de apoyo
(sintética, exhaustiva, clara, correcta en la
esencia y en la forma), o la derivacion de
un caso a un organismo cuidando un
contenido informativo suficiente,
comprensible para el destinatario y
burocraticamente correcto.

El problema es mas arduo cuando se deben
identificar criterios cualitativos para tareas
profesionales que tienen como valencia
principal la relacién con personas. En este
caso se han consolidado modelos tedricos,
metodologias técnicas y numerosas
indicaciones précticas; pero, mientras que
para las otras tareas profesionales se dispone
de instrumentos sucesivos para comprobar
si determinados criterios cualitativos han
sido satisfechos, para la "relacion" especifica
establecida con el "usuario" durante una
determinada entrevista o durante el entero
desarrollo del proceso de ayuda, es muy
poco lo que puede quedar escrito o, de
alguna manera, documentado.

La valoracion cualitativa de una tarea
profesional con alto contenido relacional
(no siendo posibles en el trabajo cotidiano
situaciones experimentales cémo "la
observacion externa", o, "la grabacion de la
entrevista"), se puede abordar solo
empiricamente con la valoraciéon en
términos subjetivos, por parte del
profesional y del usuario, basandose en la
evolucion de la propia relacion. La
valoracion de la calidad de una tarea
profesional con alto contenido relacional es
un punto central y crucial para la validez
cientifica de la profesiéon de Trabajo Social.

— Criterios de calidad:
Por su parte las funciones y tareas
profesionales, para responder a niveles
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de calidad, han de ser definidas sobre la
base de algunos criterios, entre ellos:
pertinencia, claridad, realizabilidad,
medibilidad.

De hecho, en la practica profesional, se
advierte la progresiva exigencia de esta
difinicién, particularmente en las
situaciones en las que la intervencion esta
mas comprometida con el control social y
la colaboracion. i

Es pertinente al rol del Trabajador Social una
tarea que, por un lado forma parte
especifica de la profesion (asi puede ser
pertinente una entrevista de apoyo y no
serlo otra con un marcado valor
psicologico-terapeutico) y por el otro esta
en relacion con las necesidades de la
comunidad de referencia (pueden ser
pertinentes las iniciativas de investigacion,
de promocion, de activacién de recursos y
no serlo todas aquellas que se orientan a
mantener la dependencia como es el caso
de algunas prestaciones distribuidas de
forma indiscriminada, o que favorecen la
formacién y mantenimiento de ghetos,
ete. ).

Todo cometido profesional debe responder
a un requisito de claridad: definir que se
entiende por entrevista de apoyo, por
seguimiento, por acogimiento familiar, etc.
El esfuerzo por definir las tareas
profesionales en relacién con las actividades
y funciones serd de gran utilidad para:

*  Superar numerosos equivocos historicos
y culturales ej. relacionados con el
género, la motivacion, el status, etc.

* Tener mayor capacidad contractual y
poder en términos de posibilidades

concretas, en relaciéon con otras
profesiones mas afianzadas, pero que
enfrentan los problemas por aspectos
parciales y especificos, que se relacionan
con la intervencion profesional del
trabajador social (es el caso de los
médicos en la atencién primaria,
psicologos, docentes, psiquiatras,
ginecologos, pediatras, etc.

* Tener mayor capacidad de incidencia y
posibilidad de intervencién sobre
realidades individuales y colectivas en
las que la profesion esté implicada.

Ademas de lo indicado la tarea profesional
debe ser realizable y mensurable. Definir la
realizabilidad es una operacion
extremadamente relevante y favorece, para
el trabajador social en nuestro caso, la
posibilidad de evaluarse continuamente
frente a una serie de variables a veces
facilmente remisibles, como son:

* El contexto socio-econémico y cultural
externo.

* El contexto normativo-organizativo-
motivacional interno.

Puede ser facil definir la realizabilidad de
tareas vinculadas con la provisién de

4. Las tareas profesionales pueden agruparse al
respecto en tres grandes categorias: cognoscitiva,
relacional y pragmatica, segdn que el trabajo esté
orientado al incremento de conocimientos y del
bagaje cultural y profesional (cognoscitiva); hacia el
establecimiento de relaciones significativas con otras
personas o grupos (relacional); el ejercicio profesional
requiere en otras ocasiones la atencién a la
obtencién de determinadas prestaciones, activacién
de recursos formales e informales, y/o identificacién
de riesgos, etc. (pragmatica).

S O tas
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prestaciones econémicas, pero puede no
serlo tanto si se trata de definir la
realizabilidad actuando en areas
prevalentemente relacionales, es decir:

* En contextos de relacion con el usuario
y/o su nacleo.

* En contextos de una actividad de
prevencion ya sea de &mbito individual o
comunitario.

* En contextos de actividades de promocion
y/o activaciéon de recursos presentes en
una comunidad de referencia.

Definir aqui la realizabilidad significa hacer
un examen de la realidad interna y externa
de la entidad y/o servicio, la autoevaluacién
de la propia profesionalidad y la del equipo.

La dltima referencia es la relativa a la
medibilidad. La calidad exigida en este caso
se relaciona con la posibilidad de elaborar
instrumentos que permitan la evaluaciéon y
el control de la actuaciéon profesional
desarrollada a través de las diferentes
actividades y proyectos, en las distintas
fases de programacion, ejecucion, o por
aspectos administrativos. Una vez mas
tenemos que tener presente que en la
medida en que prevalezca el contenido
"relacional" la posibilidad real a nivel de
base, para el correcto proceso de evaluacion
y control, requerird la atencién a proveer
sistemas informativos de base y de ejercicio
adecuados, asi como algunos instrumentos
de evaluacion subjetiva, centrados en los
procesos comunicativos como el NGT, u
otros.

Es importante definir, en lo posible, las
tareas profesionales de manera que puedan
ser medibles, recurriendo, por ejemplo, a la
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construccién de los indicadores de cambio,
que faciliten la evaluacion y control a nivel
cuantitativo (respondiendo a los problemas
de cantidad) y también cualitativo’.

La insistencia, en el esfuerzo por basar la
profesionalidad en criterios de valoracion
cuantitativos y cualitativos que servira para
proporcionar los instrumentos operativos
mas adecuados constituira también, como
hemos sefialado en otros momentos, una
aportacion de gran importancia en funciéon
del mayor reconocimiento y de la
valoracién cientifica de la profesion.

La articulacion de la
profesionalidad

Esta dindmica estrechamente relacionada
con el grado de desarrollo de las formas de
accion al servicio de la persona, repercute
en el "quien soy" y "quienes somos"
profesional y se reflejara en las
caracterizaciones especificas del rol
profesional, con las que en términos de
calidad, todo profesional se debeia
confrontar y medir: el ser, referido a los
conocimientos; el saber ser, referido a las
actitudes y el saber hacer, referido a las
habilidades.

Es cierto que, unificando conocimientos,
actitudes y habilidades propias del Trabajo
Social, surge una profesion extremamente
articulada y flexible, con un notable bagaje
técnico-cultural, con amplia disponibilidad
e interés por la relacion humana. Pero estas
condiciones, que son necesarias, son
insuficientes (son igualmente los modelos
tedricos de referencia y los procedimientos
metodolégicos y cientificos), para situarse
de manera correcta positiva y eficaz frente a
la actuacion profesional de calidad.
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Es importante desde un concepto de calidad
de las profesiones, la capacidad de describir
las dreas de competencia que caracterizan el
propio perfil profesional; frecuentemente
confundimos estas dreas con las areas de
accion enumerando las actividades que
configuran la propia experiencia y/o con los
contenidos disciplinarios de la formacién
profesional. Es importante, sin embargo,
poder describir areas transversales a diversos
perfiles profesionales, ello ayudaria a
proyectar lineas para un adecuado
crecimiento profesional e interprofesional.

Las consideraciones que se hacen sobre la
profesion desde el punto de analisis de
"funciones-actividades-tareas, de la
secuencia de "areas de competencia" o desde
los vectores que sittan la profesionalidad
"genérica-especialistica-gerencial", responden
por muchos aspectos a las preguntas sobre
la relevancia profesional que en términos
sencillos todos nos hacemos:

¢ Qué s€? ;Que sé decir? ;Que sé hacer? ;Cémo
lo hago? ;Para qué sirve? ;A quién sirve? ;Por
qué lo hago? ;Con quién? ;Dénde?; todas ellas
describen dimensiones del ser profesional.

La experiencia profesional es susceptible de
ser articulada desde distintos planos, en
general funda sus raices en representaciones
que no estan explicitamente orientadas
hacia los problemas a resolver sino sobre los
modos y los instrumentos con los que los
problemas pueden ser abordados. Se puede
hablar de un cuadro de sintesis en la
medida en que algunas referencias
encuentran mayor espacio:

— Las dreas de competencia pueden resultar
mejor especificadas si se consideran los
criterios técnicos que las hacen
adecuadas en sentido operativo.

— Las tareas son componentes variables de
un proceso en el que las constantes se
desarrollan en torno a funciones propias
de las actividades del servicio.

— Elrol, entendido como posicién
organizativa, asume su connotacién mas
propia en relaciéon con los ambientes
(institucionales, organizativos,
relacionales) dentro de los que se
desarrolla la experiencia profesional.

El "quién soy" tiene referencias de
experiencia mas fuertes a medida que puede
ser descrito y profundizado en un espacio
de relaciones profesionales e
interprofesionales, adquiriendo
consistencias que van mas alla del dato
descriptivo. Este recorrido marca la
diferencia entre el singular y el plural pues
cambia la dimension del yo al nosotros y el
centro de la atencién y de las acciones del
servicio hacia la situacion objeto de atencién.
Es esta situacién hacia donde se orientan las
funciones, los criterios, los ambientes y los
recursos profesionales.

Estas consideraciones pueden hacerse en
términos estaticos o modulables. En la
medida en que cada elemento interno

» 5. Los indicadores cualitativos deben responder a

s caracteristicas de pertinencia, especificidad, esencialidad

£ ¥, ser discriminantes, y aptos para separar y distinguir

entre variables diferentes y medir variaciones de nivel

y de intensidad. La principal dificultad para
construirlos esta en la correcta identificacién de la
variable a medir. En este sentido la definicién del
objeto-sujeto del programa, su descomposicién en
variables bien definidas y circunscritas, la definicién
de los objetivos generales, especificos y operativos
son actividades preliminares fundamentales para la
construccion de sistemas de indicadores integrados y
en condiciones de medir los cambios producidos por
un programa de trabajo.
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pueda ser puesto en relacion con los
externos se multiplicaran las posibilidades
frente a las situaciones y los procesos de
decision. El pensar multiple, sin embargo,
no suele ser fruto de una elaboracién personal
sino resultado de procesos en los que
confluyen formacién, posicion,

cualificacion y la busqueda de modalidades
de identificacion, que se hacen miltiples
por la experiencia compartida de trabajo.

Conclusion

A modo de conclusion se podria resaltar la
importancia de la formacion y el
aprendizaje, como base fundamental para la
mejora continuada en el ejercicio de las
funciones profesionales, sobre todo
teniendo presente que los cambios de
nuestro momento historico nos requieren
un mayor y mejor conocimiento de la
realidad, mayor flexibilidad y la utilizacion
de nuevas herramientas.

Las exigencias de calidad y la necesidad de
formacion y aprendizaje continuo se ponen
mayormente en evidencia cuando hay que
abordar situaciones de las que no se
conocen todos los elementos, donde los
componentes de incertidumbre dejan espacios
abiertos a la investigacion, a la creatividad,
a la adecuacion de la intervencion en
relacion con las caracteristicas propias de la
situacion. Se trata de comprender si esa
inestabilidad o incertidumbre es un
elemento a suprimir, como un factor que
molesta, o si por el contrario es un
componente a utilizar en el proceso que, de
hecho, no es solamente cognoscitivo, sino
de accion, de intervencién, de ubicacion en
la secuencia del proceso como elemento
activo y productivo.
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El Trabajo Social, se encuentra también en
un recorrido caracterizado por la presencia
de interrogantes progresivos y plurales sobre
las distintas dimensiones; proceso que va
resaltando, cada vez con mayor relieve, la
urgencia de mejoras que afectan su
capacitacion para la lectura significativa de
la realidad y para la basqueda y articulacion
de respuestas relevantes.
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La evaluacion: una herramienta de mejora
de la calidad y de denuncia social ;por qué no?

Dolors Colom Masfret. Diplomada en
Trabajo Social. Institut de Seveis Sanitaris i
Socials. Barcelona.

Es imposible llegar a ser buenos jueces de algo
en lo que no se ha participado. Es cosa de todas
las épocas que inexpertos e incompetentes
pretendan imponer sus juicios sobre cosas que
no comprenden"

(Aristdteles, La Politica, Libro V)

Evaluar: ;principio o fin?

Evaluar es medir'. Se mide para relacionar
una cantidad, valor, unidad, capacidad, etc.
previamente determinada (metros, litros,
voltios, y también visitas, gestiones, etc.)
con otra que es la resultante. Dicha
resultante, cuando se compara sobre ella
misma, en otro momento o periodo
posterior o anterior al actual, o con un
mismo grupo de poblacién, etc. da otro
valor que se define como indicador.

La O.M.S.* define los indicadores como
"Variables que sirven para medir los cambios, es
decir, son medidas indirectas o parciales de una
situacion compleja”. En el Anuario estadistico
19983, los indicadores se definen como "Una
operacion estadistica de sintesis".

La evaluacion en los servicios del sistema de
bienestar social puede ser definida como
"Un proceso continuo y dindmico, que parte de
los objetivos establecidos para un periodo
determinado de tiempo y se detiene en los
resultados obtenidos dentro del mismo periodo,
convirtiéndose en la base de una futura
reformulacion".

Un proceso, segin Hammer & Champy* es
"Un conjunto de actividades que recibe uno o
mds input y crea un producto de valor para el
cliente". En este caso, la evaluacién se nutre
de toda la actividad realizada durante un
periodo determinado y mas alla de las
palabras o buenas intenciones, justifica la
existencia y/o continuidad de un servicio o
programa.

Fl cliente para el cual se evalua es la
sociedad en general, y en particular para los
propios profesionales, los directores de
centros, las administraciones, los
responsables de politicas sociales quienes en
gran parte tienen la facultad para aprobar o
desaprobar la continuidad del programa en
cuestion. Entre otras mas obvias, una de las
funciones particulares de la evaluacién son
evitar el autoengafio®, el entrar en la
rutinal, el ausentarse de la realidad, el
perderse en filosofias y declaraciones de
principios que se alejan directamente de
resultados y acciones concretas, etc. Se

1. Fabra, P. (1977) DICCIONARI GENERAL DELA
LLENGUA CATALANA Barcelona, Edhasa.

w

®

o

g
2. O.M.S. (1981) PREPARACION DE INDICADORES
PARA VIGILAR LOS PROGRESOS REALIZADOS~ EN EL
LOGRO DE LA SALUD PARA TODOS EN EL ANO 2000"
Ginebra.

3. Instituto Nacional de Estadistica. ANUARIO
ESTADISTICO 1998, Edicién en CD-ROM.

4. Hammer, M.; Champy, J. (1994) REINGENIERIA DE
LA EMPRESA Barcelona, Editorial Parramon.

5. Nueno, P. (1997) REFLOTANDO LA EMPRESA
Bilbao, Editorial Deusto.

6. Detoeuf, A. (1997) REFLEXIONES DE O.L.
BARENTON (EMPRESARIO DE PRIMEROS DE SIGLO).
Cap. Feliz permanencia en la rutina. Barcelona,
Ediciones Gestién 2000.
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de la calidad y de denuncia social ;por qué no?

evalua para conocer los resultados
obtenidos, los beneficios sociales del
programa o servicio, para garantizar el
correcto uso de los recurene

independientemente de que estos sean
publicos y privados, en definitiva, asegurarse
de que el camino recorrido es el que se
habhia nrevisto.

OBJETIVOS w LOGROS

-

EVALUACI

ON

Figura 1 Esquema basico del proceso de evaluaciéon

Las posibilidades de las nuevas tecnologias,
permiten pensar los procesos de evaluacion
futuros como sistemas completos de
monitorizacién permanente de todas y cada
una de las actividades que se programan, y
se ejecutan para lograr los objetivos en las
diferentes dimensiones que componen una
organizacion.

La evaluacion debe considerarse desde dos
puntos de vista, la perspectiva cuantitativa
y la perspectiva cualitativa. El cuanto y el
como son los dos puntos extremos de la
linea entre los cuales se encuentran, el
donde, el por qué, los costes, etc. Evaluar
implica disponer de un disefio previo y una
ejecucion posterior, un plan de trabajo que
ha sido establecido con coherencia y
voluntad de mejorar situaciones, un plan
que ha sido comunicado a los implicados,
un plan que se basa en unos objetivos y
cuenta con medios para realizar las
actividades necesarias para alcanzarlos. La
evaluacion, debe desarrollarse siguiendo el
propio método cientifico para que sus
resultados puedan ser tenidos en cuenta por
su representatividad y puedan constituirse
como base de los cambios y modificaciones
necesarias para acercarse mas a las nuevas
realidades.
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Por lo general, los proyectos, los programas
0 servicios, se someten a evaluaciones
parciales asi, se evalua la actividad
cuantitativamente, el cumplimiento del
presupuesto, el grado de la satisfaccion de
los clientes, etc. pero ello, hoy por hoy, ya
no es suficiente debiéndose considerar la
globalidad de los elementos que configuran
la prestacion.

La evaluaciéon como tarea encaminada a
controlar los logros y resultados de un
proyecto, programa, curso, investigacion,
etc. debe formar parte del mismo desarrollo
de la actividad y desde el momento en que
esta se planifica se considerara el sistema de
evaluacion a seguir.

El objetivo de este articulo es profundizar sobre
la evaluacion de los servicios sociales teniendo
en cuenta el momento social y temporal actual,
marcado por nuevos sistemas de gestion, nuevas
formulas de financiacion de servicios, el uso de
nuevas tecnologias, la mayor participacién de
los clientes en la organizacion de los servicios, el
uso sistemadtico de técnicas de intervencion, el
acceso fdcil y rdpido a grandes bases de datos,
etc. Inevitablemente se tratard de la calidad
como valor afiadido a los servicios, y como
primer objetivo de la evaluacion. Se evalia para
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mejorar las prestaciones, para generar mds
bienestar ;o no?.

Breves reflexiones acerca de la
calidad

Cuando en los afios cincuenta los japoneses
se iniciaron en la "Gestion de la Calidad
Total" de sus productos e introdujeron el
término "Just in Time" nada hacia presagiar
que este nuevo enfoque revolucionaria
primero los mercados y luego los servicios.
El "Just in Time", o el "Justo a Tiempo",
aparecia como la manera mas eficiente de
desenvolverse dentro de un mercado
competivo y la mejor férmula de ahorro y
rentabilidad de los recursos a medio y corto
plazo.

Una de las empresas pioneras en este nuevo
sistema de organizacién fue Honda, la
empresa de automocion, y su organizaciéon
por equipos no por funciones, supuso el
gran cambio organizativo. Ya por aquel
entonces, la vision del equipo permeaba
cada actividad y no solo la linea de
produccion. Cada uno de los miembros del
equipo tiene multiples habilidades y puede
asumir distintas funciones. El punto fuerte
de este nuevo sistema de organizaciéon fue
eliminar pasos intermedios, cualquier vacio
existente entre la tarea y la gestion
aproximando al maximo ambos elementos.
La responsabilidad de los profesionales dej6
de ser un eslogan’.

Hoy en dia son muchas las organizaciones
empresariales o de servicios que optan por
ese sistema de gestion y produccion de
servicios, cuya base fundamental es centrar
la actividad en el cliente-usuario que va a
beneficiarse del programa.

DOSSiﬂ

La mayoria de los servicios sociales y de
salud estdn organizados bajo la influencia
de Adam Smith que proponia dividir el
trabajo en las tareas mas simples y asignar a
cada una de ellas a un especialista. Ello
hace que cada profesional o grupo se centre
en su propio trabajo perdiendo de vista la
totalidad de las variables, especialmente las
que no va a tratar directamente pero que
intervienen y por supuesto configuran el
producto o servicio final. Cuando se trata
de la fabricacién de un coche, de un
ordenador, los efectos de esta organizacion
no son los mismos que cuando se trata
atender a una familia, o individuo. En el
segundo caso, hay servicios de infancia, de
vejez, de drogodependencias, etc. que
pueden tener predominantemente
problemas de salud o problemas sociales.
Con este mismo criterio una familia
desestructurada que presente conflictos en
todas las variables es tratada por tres,
Cuatro, o veinte profesionales, y una, dos, o
tres organizaciones, que bajo el deseo
onirico de la coordinacién intentan dar una
respuesta imposible. Como dice el viejo
refran, "los unos por los otros la casa sin
barrer" o dicho de otro modo, "los unos por
los otros las necesidades por cubrir". ;Se
puede hablar de calidad en los servicios
sociales?

Omachonu and Ross® definieron la Gestion
de la calidad total como "...Ia integracion de

7. Creech, B. (1994) THE FIVE PILLARS OF TQM New
York, Penguin Group.

8. Omachonu, V.C., and Ross, J.E. (1994).
"PRINCIPLES OF TOTAL QUALITY". Delray Beach: St
Lucy.
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todas las funciones y procesos mediante una
organizacion para lograr la mejora continua de
la calidad y los mejores servicios. La meta es la
satisfaccion del cliente".

Pensando ya en los servicios sociales
comunitarios y o especializados, en
referencia a los clientes-usuarios ;se puede
asegurar que las personas que atienden
estan satisfechas con la atencién que
reciben? Los servicios existentes ;json los
que realmente les pueden cubrir sus
necesidades? Respecto a los profesionales
jcreen realmente que la organizacion actual
de los servicios les facilita el trabajo y por
tanto, paralelamente a su "satisfaccion" con
la actividad realizada, el cliente-usuario esta
debidamente atendido?

Para responder en términos cuantitativos y
cualitativos a estas y otras cuestiones
relacionadas con las necesidades, su
cobertura y organizacion de los servicios,
sin duda hay que evaluar.

iCuales son los indices de
polucion social que genera el
sistema de servicios sociales?

En la década de los afios setenta, algunas
empresas del textil, quimicas, etc.
empezaron a preocuparse por sus propios
vertidos, por la contaminacién ambiental
que podia suponer la evacuacion de los
productos resultantes de su produccién. La
sensibilidad por el medio ambiente ha ido
creciendo dia a dia y aunque se esta todavia
muy lejos de los comportamientos éticos
deseados, no se puede negar el importante
avance de la sensibilidad y toma de
conciencia para una gran parte de la
sociedad.
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En la misma linea, los responsables de
servicios y programas desarrollados para
construir el estado de bienestar deben
pensar seriamente en la polucion social
generada por sus acciones y, a partir de la
evaluacion, trabajar con todo su emperio
para evitarla. Seria de ingenuos pensar que
los resultados de la intervencién social son,
en su totalidad, positivos e ino6cuos.

Para evitar la polucién social hay que
pensar seriamente en reorganizar los
sistemas de gestion de los servicios diversos,
para que a través de su practica se aproxime
al méximo a la filosofia del "Just in Time". Es
decir, entre otros aspectos, hay que facilitar
a los profesionales asistenciales, que ejerzan
sus funciones lo mas préximo posible a la
apariciéon del problema, que paralelamente
tengan la posibilidad real, no tinicamente
potencial o intencional, de facilitar al
cliente-usuario el soporte necesario cuando
éste es necesario, en definitiva, cuando
surgen las primeras dificultades. Cualquier
otra opcion, por més filosofia y teoria que
la sustente y por mas argumentos que la
justifiquen, si no resuelve y/o atiende los
problemas de la sociedad, no es mas que
una absoluta y burda tomadura de pelo al
ciudadano, de la cual, los profesionales
acaban siendo el primer eslabon de una
larga escalera de incompetencias, pero lo
que es peor, también acaban siendo
coHmplices del malestar generado, de la
polucién social.

Alguien dira, "pero también se hacen cosas
bien". Si, por supuesto, o quizés si, pero es
que las cosas hay que hacerlas bien. No es
ningGn mérito extra hacer bien lo que hay
que hacer, sino una condicion inexcusable
de la propia actividad profesional. Las
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férmulas y circuitos de intervencion
aplicados hoy, fueron disefiados hace
venticinco afios o mas, y los primeros
beneficiarios fueron ciudadanos educados
en una dictadura, incapaces o temerosos de
exigir sus derechos, sin la menor intencion
de hacer valer sus criterios y todo un
rosario de despropositos que convirtieron
los primeros servicios comunitarios y
especializados en un avance social
importante pero que no admitia dudas
acerca de sus beneficios. El asumir
decisiones por el cliente-usuario, todavia
sigue empafiando algunas de las soluciones
propuestas y el paternalismo sigue siendo el
pan nuestro de cada dia. Tébmese como
ejemplo el desgraciado accidente que un
grupo de escolares y sus profesores sufrian
el pasado jueves 6 de julio, de camino hacia
Soria’. Un equipo de psicologos, decidieron,
consintieron y asumieron la responsabilidad
de no informar a los padres del estado de
sus hijos, algunos de los cuales habian
fallecido y otros estaban de camino hacia el
hospital, hasta llegar al lugar de los hechos.
Son muchas las opiniones que han surgido
al respecto, algunas a favor y otras en
contra. Pero ;tiene algin sentido retrasar
una informacién de un hecho que ya ha
sucedido?, ;tiene alguna justificacién hacer
sufrir a unos padres creyendo que sus hijos
pueden estar muertos cuando no lo estan?
Sin duda son momentos dificiles en los que
el desconcierto y el inmenso dolor por una
parte y la presiéon por la otra facilitan
actuaciones que deben ser decididas en
condiciones nada favorables pero que su
resultado es de dudoso beneficio. El
paternalismo que durante tantos afios ha
impregnado muchas de las actuaciones de
los servicios sociales, no ha sido superado.
Dicen los que tomaron la decisién que no
podian crearse dos grupos de padres, los de

la suerte y los de la desgracia, pero si tan
escrupulosos querian ser, ;como es que
dejaron que se creara dentro de un autocar
esta conciencia colectiva gobernada por la
desesperacion, el desaliento y, una agonia
de casi cinco horas?, ;por qué no informar
individualmente, considerando el principio
de la individualidad, a cada familia de su
realidad particular y para el transporte
contratar los servicios de taxis?, ;quizas los
mismos profesionales que debian informar
de los hechos, se vieron superados por la
tension y eran ellos los que necesitaban un
tiempo para dar la noticia?, ;Alguien se cree
que es tan facil ocultar una informacion
que esta en todos los medios de
comunicacion, visual, audios, escritos?

Volviendo a la necesidad de ganar
capacidad de resolucion, y evitar el
deterioro de determinadas situaciones,
cuando ya se puede hacer la compra del
supermercado por internet y en venticuatro
horas los productos estan en la nevera,
cuando la mayoria de los hospitales estan
en internet, las consultas médicas "on line"
también ya son un hecho, los servicios
sociales deben pensar en sistemas mas
rapidos de atencién y solucién de
problemas. Y dado el caso de que la
solucién de problemas no sea una realidad,
denunciarlo. El trabajador social también es
un promotor de recursos y un agente de
cambio. Mientras para tener una primera
entrevista con un trabajador social de
primaria deban transcurrir semanas o
meses, mientras los servicios especializados

9. www.elpais.es. O véaase cualquier periodico,
fechado el dia 7-Julio-2000.
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no tengan la misma credibilidad frente a la
administracion que los servicios
comunitarios, mientras los primeros sigan
interpretando, es de esperar por obligacion,
no por conviccion, un papel soso y
conformista con el caos burocrético en el
que, se han o, se les ha sumergido,
mientras unos y otros no tengan la misma
credibilidad y capacidad de actuacion,
mientras la escasez de recursos en algunos
casos, 0 mala gestion de los existentes en
otros sigan sus propias leyes, etc. bajo
ningan concepto se podrd introducir el
témino calidad en los servicios sociales. En
estas circunstancias la evaluacion, no dejara
de ser mas que un tradmite endogamico y
operacion de estética, que no pretende
evaluar realmente el sentido y beneficios
sociales que el servicio aporta con su
actividad, convirtiéndose en una parcela
mas de burocracia al ya suficientemente
burocratizado sistema. En esos términos, la
evaluacion es tan solo un lema, un eslogan,
una declaracion de principios pero no es
una actividad organizada y formal de los
servicios que tiene como objetivo mejorar.
Quizas se queda en el conocimiento de lo
que se estd haciendo. La polucién social se
va extendiendo.

Hoy en dia las politicas de calidad
impregnan la mayoria de las organizaciones
publicas y privadas, el problema es que en
muy pocos casos, éstas se extienden a los
servicios sociales jpor qué?, sin
comentarios. Por supuesto que hay guifios y
algunos servicios estan empezando a
preocuparse por el tema y hacen "estudios
en sucio" que servirian de base para
planificar una investigacion representativa.
Si se decide preguntar a 87 personas del
servicio, hay que justificar por qué 87 y no
88. Evidentemente las muestras hay que
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calcularlas no intuirlas y la mayoria de los
servicios sociales y otros muchos de salud,
las deciden en la base del tiempo de que
disponen, a si tienen algin estudiante en
practicas, etc. Obviamente, es mejor esto
que nada, pero ello no puede ser tomado
como un resultado representativo.

Hablar de calidad de un servicio o
programa, sin duda es introducir sistemas
de evaluacion, pero en ningin caso de
evaluacion restrictiva. Primero la calidad se
planifica y luego se mide, se compara y la
evaluacion sirve para identificar que hay
que cambiar para mejorar los resultados y
por tanto, garantizar la satisfaccion de los
clientes y en definitiva, contribuir al
bienestar social.

El ejemplo de los Estados Unidos

Desde la década de los setenta los colegas
estadounidenses practican sistemas y
métodos de evaluacién de su actividad
profesional, de manera sistematica y
precisa. Cabe resaltar que la cultura
anglosajona, tradicionalmente ha contado
con métodos para controlar los resultados y
que aquello que se hace sirve para lo que se
presumia iba a servir. A la vez, también
tradicionalmente facilitan sin reparos ni
temores la participaciéon de los clientes en
el proceso de evaluacion. En realidad, quien
estd més preparado para evaluar el servicio
recibido es el cliente-usuario y, mal que
pese, los profesionales deben ejercer su
labor de educacion a la poblacion para que
tengan mas elementos para evaluar y por
supuesto su labor de mejorar las
prestaciones. En este sentido, no se puede
dejar de lado la cultura latina que se
caracteriza por un cierto grado de desorden
y dificultades para acabar con €l. A los
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profesionales, por lo general, les resulta
dificil organizar su tiempo!® !, definir sus
actividades y concretar sus tareas'?, seguir
una disciplina de intervencién. Y a pesar de
que la mayoria defienden la organizacion,
la practica cadtica de la mayoria de los
servicios es un claro elemento
distorsionador de la actividad y atencién
profesional.

Escribe Helen Rehr®, para el cliente, ver al
profesional que le atiende es preguntarse
(me va a ayudar?, ;serd su ayuda de
calidad?, ;va a tener cuidado de mi? Para
los servicios que tienen servicios sociales,
los responsables piensan, json las
prestaciones que dan sus profesionales de
calidad? ;son las intervenciones de los
profesionales efectivas?, ;tienen un precio
razonable? Para los profesionales las
preguntas son, ;de qué somos
responsables?, ;qué es lo que se necesita
realmente?, ;c6mo vamos a proveerlo?, jes
ello beneficioso para la sociedad?

Desde entonces, en los afios setenta el
gobierno estadounidense estableci6 un set
de regulaciones federales que obligaban a
los servicios a acreditarse y la acreditacion,
implicaba cumplir unos estandares de
calidad, de actividad, etc.

Lo que esta claro es que si se habla de un
sistema de servicios sociales, debe haber
una regulacion general de unos minimos
que garanticen que la actividad que se
realiza en cada servicio es de la méaxima
calidad. Es técnicamente inaceptable, que
haya la gran diversidad de funciones, de
medios, de responsabilidades que se asignan
0 se toman discrecionalmente, ya sea por
parte de los responsables (politicos o
técnicos) de los servicios o por parte de los
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mismos profesionales, que deciden bajo su
libre albedrio. Es necesario consensuar y
unificar unos principios basicos de
actuacion.

En este sentido cabe destacar la Guia de
Trabajo Social Hospitalario que un grupo de
profesionales han elaborado el primer
semestre del 2000 con el soporte del
Consejo General de Diplomados en Trabajo
Social y el Insalud', tratando precisamente
de sentar unas bases minimas de accién del
trabajo social, en este caso, especificamente
de trabajo social hospitalario, pero por
supuesto el primer paso esta dado: Sin duda
ello significa un gran avance que es de
esperar en un futuro sirva de modelo para
los otros campos.

Algunas preguntas acerca de la
evaluacion como proceso
sistematico

Es inevitable cuestionarse si realmente en el
acto de evaluar hay la voluntad intrinseca
de mejorar o por el contrario simplemente
se trata de un ejercicio de diplomacia
administrativa. Algunas de las preguntas
que surgen son las siguientes:

10. Garratt, S. (1991) ORGANICE SU TIEMPO
Barcelona, Ediciones Gestion 2000.
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11. Dumont,). (1989) LA CALIDAD DEL TIEMPO
PERSONAL Bilbao. Ediciones Deusto.

12. Voirin, G. (1995) DEFINIR LAS FUNCIONES Y
TAREAS EN LA EMPRESA Bilbao. Ediciones Deusto.

13. Rehr, H. (1979) PROFESSIONAL ACCOUNTABILITY
FOR SOCIAL WORK PRACTICE New York, Prodist.

14. Autores varios. (2000) Pendiente su publicacién.
Insalud, Ministerio de Sanidad y Consumo.
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;Qué se busca exactamente al evaluar?,
(medir lo que se ha hecho, lo que se
deberia haber hecho, o lo que se podria
hacer con los medios humanos y
estructurales existentes?, los profesionales,
los recursos humanos del servicio ;jsaben
cual es exactamente su funcion dentro de
éste?

;Cuédndo se evalua, se parte realmente de
los objetivos marcados?, ;O simplemente se
da una relaciéon de actividades?

;Qué es lo que hay que evaluar?, si se ha
seguido el plan o si el plan ha servido para
algo, y si ha servido para poco o nada,
jocurre algo?, ;jera el mejor plan?

(Todos los servicios o programas son
evaluables?, ;o lo pablico no merece la
pena porque su continuidad no depende de
los resultados, cosa que si ocurre en lo
privado, sino de decisiones politicas?

Al evaluar, jse buscan elementos para el
cambio? ;Por qué cuesta tanto el cambio? si
después de aceptar los resultados de la
evaluacién se deriva alguna accién
correctora jse ejecuta?, jtiene algtn valor
objetivo que sea el propio servicio quien
evalue sus resultados, o deberia realizarse
tipo auditoria por una entidad externa que
garantizase la objetividad de la evaluacion?

Es a medida que sectores como el
empresarial cambia substancialmente,
cuando muchos de los trabajos pasan a
manos de la roboética y en cambio el papel
del profesional deja de estar menos presente
en la produccién de materiales y bienes,
ganando territorio a la produccién de
servicios, en la aplicacion de su saber "know
how" que se empieza a profundizar en las
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politicas de calidad para ganar competencia
dentro del propio medio.

Pero en campos como el de los servicios
sociales parece no interesar la calidad, ni la
eficacia, ni siquiera el grado de bienestar
que gracias a su actividad se logra.
Desinterés que puede estar justificado por la
conciencia de que realmente los indices de
calidad estdn muy por debajo de lo que se
podria considerar 6ptimo. En los altimos
afios, nunca he asistido a una reunion,
seminario, congreso, tertulia en la que un
solo profesional haya manifestado su
satisfaccion respecto del funcionamiento
actual de los servicios.

;Qué valor se puede considerar un indice
optimo de calidad? En principio se deberia
partir de los mismos indices de
insatisfaccion que suelen tener los servicios
publicos, concretamente en hospitales, este
indice de satisfaccion se encuentra entre el
90 y 99%. Disponer de dicha informacion
es tener una base objetiva para la mejora
pero no es extrapolable y hay que partir del
primer célculo.

Sin duda ya es tiempo de aplicar sistemas
de evaluacién que sigan una metodologia
cientifica y aporten informacion
representativa y entendible para el resto de
la organizacion, a la vez que sirvan para
disponer o crear servicios practicos para el
ciudadano. Paralelamente ello obliga a
considerar nuevas dimensiones de la
evaluacién como serian, grado de
optimizacién de recursos existentes y su
adecuacion de acuerdo a los objetivos
establecidos, conocer la produccion real de
servicios, establecer la relacion
coste-beneficio de la actividad resultante,
necesidades de formacion de los recursos
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humanos, etc. En definitiva, obtener los
maximos resultados, contando con la
satisfaccion del cliente y la competencia de
la institucién dentro del sistema bienestar
social.

Los servicios ptblicos pueden ser tan
competentes'® como lo son algunos
privados y ademas teniendo en cuenta que
€Il Sus manos se encuentra el porcentaje
mas elevado de poblacién, tienen la
obligacién social y moral de serlo. Que se
deje de asociar lo publico a lo cutre,
depende en gran parte de los profesionales,
ya que es a traveés de ellos que la poblacién
toma contacto con los servicios, pero
también, se requieren politicos y
responsables con talento capaces de
entender y asumir la responsabilidad que
tienen en sus manos.

Deming, quizas el padre de la
evaluacion

Desvincular a W. Edwars Deming'® de la
calidad, serfa como desvincular a Mary
Richmond del trabajo social. A criterio de la
autora, Deming es uno de los principales
eruditos y precursores de la filosofia y
mejora de la calidad del siglo XX, sin dejar
de reconocer las importantes aportaciones
de otros como Joseph Juran, Peter Drucker,
Tom Peters, Charles Handy, etc. Fl control
de calidad estadistico de Deming empez6 a
utilizarse en Japén sobre 1950. Desde
entonces ha evolucionado hacia lo que
actualmente se llama un sistema de Total
Quality Management (TQM) o Gestion
Total de la Calidad.

Segin la filosofia de Edward Deming,
norteamericano de nacimiento, para lograr

la calidad se requiere un sistema
participativo en el que, por una parte, los
profesionales reciben formacién o
entrenamiento y, por la otra, tienen los
recursos para hacer de la calidad una
ocupacion, una actividad y diaria.

En otro plano distinto, una aportacién
importante de Deming es el considerar que
las metas de calidad nunca se logran
plenamente y asi el proceso de auto-mejora
se convierte en algo interminable. En este
sentido y desde otra ¢ptica tambien cabe
tener en cuenta los doce principios para
una nueva ética de Karl Popper!” donde
establece que "es imposible evitar todos los
errores” aunque sigue siendo deber del
profesional "evitarlos en lo posible".

Siguiendo con Deming, la Gestion Total de
la Calidad es un método de mejora
continua de los procesos para eliminar
defectos y promover una constante
innovacioén de la empresa. La calidad
conduce a otros beneficios, tales como
aumento de la productividad, satisfaccién
del cliente, mas motivacién de los
profesionales y como consecuencia un
incremento directo de los beneficios, y éstos
no son Unicamente los econémicos.
Deming también insiste en la necesidad de

15. Senlle, A. (1993) CALIDAD TOTAL EN LOS
SERVICIOS Y EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
Barcelona. Ediciones Gestién 2000.

16. Walton, M. (1990) THE DEMING MANAGEMENT
METHOD G.P. Putnam's Sons. New York

17. Popper, K. (1994). EN BUSCA DE UN MUNDO
MEJOR. Ed. Paidos Ibérica. P4g:257-258
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frenar, evitar el despilfarro a través de evitar
la falta de calidad. Hay que pensar en los
costes que supone la no calidad'.

Independientemente del tiempo
transcurrido, ya medio siglo, dicho método
sigue vigente en muchos de los servicios y
empresas de hoy. La busqueda de la mejora
continua de la calidad de los servicios
marca unas pautas diferentes para establecer
los indicadores basicos de evaluacion,
debiéndose considerar ademas los puntos de
analisis de los tres vértices del tridngulo de
la calidad.

De la evaluacion de
responsabilidades y funciones a
la evaluacion de resultados y
beneficios sociales

De todo lo expuesto en los puntos
anteriores, se desprende que los sistemas de
evaluacién estan evolucionando pasando de
una evaluacion de las responsabilidades y
las funciones' a una evaluacién de los
resultados obtenidos y de los procesos
utilizados. También el incorporar la
evaluacion a través de la calidad percibida
por parte delos clientes-usuarios, le
confiere un prisma diferente que aporta las
claves para promover cambios y nuevas
formulas. En realidad, el tener en cuenta al
cliente-usuario en el sistema de evaluacion
de los servicios es una manera de
considerarlo el principal benefactor de
éstos. Sin duda en la evaluacion hay que
combinar la racionalidad pero también las
emociones y, por ello, la educacion al
cliente-usuario sobre lo que puede esperar y
exigir de los servicios, es un elemento
fundamental. El cliente-usuario, para exigir
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debe saber qué es lo que puede exigir. Es
obvio y valga la perogrullada que nadie
puede enfadarse con un servicio de trabajo
social porque no le operen de su
apendicitis.

Probablemente otro de los handicaps de la
evaluacién es que no se suele tener en
cuenta el nivel Motivacion/desmotivacion
de los profesionales, responsables directos
de la prestacion y estos se toman como algo
estatico, casi robotico que ejecuta una serie
de acciones planificadas desde un despacho,
como si se tratara de ordenar libros en una
estanteria, o poner caramelos dentro de
bolsitas de regalo. Cuando se habla de
personas hay que tener en cuenta todos los
planos del ser humano, pero especialmente
el emocional, el intelectual, el
comunicativo, etc. La evaluacién en un
sistema de servicios y programas como es el
caso de los servicios sociales,
independientemente que sean comunitarios
o especializados, en donde la mayoria de
los procesos de atencion tiene como
materia prima problemas y dificultades® de
las personas, de los grupos, debe considerar
los aspectos motivacionales de la atencion.

Las intervenciones de los servicios sociales,
son la resultante que combina
conocimientos y procedimientos por una
parte, y actitudes y valores* por la otra, y
requiere ser considerada de diferente
manera a si se tratara de evaluar un sistema
de fabricacion de productos®.

El ejercicio de evaluar ha dejado de ser un
proceso que controla Gnicamente la
consecuciéon de los objetivos marcados,
sobre la base de una actividad asistencial de
casework, grupal, o comunitaria, para
transformarse ademas en una herramienta
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de control de gestién de los servicios
prestados, de identificaciéon de la poblacion
desatendida y/o del tiempo de espera, del
analisis de los sistemas de informacién
utilizados, del control de los costes
derivados de las decisiones de los
profesionales, de los recursos utilizados, de
las necesidades de formacién continuada e
incorporacion de nuevas tecnologias, etc.
para, finalmente, medir la capacidad de
satisfacer a los clientes. En las empresas u
organizaciones de servicios no se puede
perder de vista que la materia prima es el
ser humano y sus circunstancias particulares
que les llevan a necesitar ayuda y, como no,
también hay que considerar las
circunstancias sociales.

La evaluacién es una parte de todo
proyecto, pero es un medio como lo es la
planificacion, la asignacion de
responsabilidades de cada profesional, el
presupuesto, etc. La evaluacion no es un fin
y dejarla de lado es un sintoma de mala
calidad, de dejadez profesional.

La evaluacion busca el bienestar intelectual
de los profesionales dado que retroalimenta
su percepcion de que el trabajo realizado
sirve y/o ha servido para algo. Uno de los
grandes problemas de las organizaciones de
servicios sociales, y otras similares, es que la
actividad diaria no permite parar y
reflexionar sobre la utilidad y beneficios
sociales que significa el trabajo que estdn
realizando, conduciendo a una
desmotivacién progresiva. A veces es facil
perder de vista el motivo del servicio,
llegandose a la paradoja de creer que el
servicio existe por si mismo y no por qué
tiene una funcién eminentemente social.
Evaluar también es aproximarse un poco
mas a la razén de las tareas que se realizan

dentro de cada caso y su justificacién. La
existencia de los servicios debe responder a
necesidades sociales, no a crear servicios2.
La creacion de servicios y programas
nuevos, puede ser un efecto secundario del
primero, pero no tiene valor en si mismo.

Dimensiones de la evaluacién

Debido a que se trata de servicios
complejos, en los que confluyen multitud
de variables, es preciso ordenar el
mecanismo de evaluacién a fin de evitar
discreccionalidades que conducirian a
sesgos importantes en los resultados.

Para evaluar se recomienda considerar por
una parte la estructura, recursos materiales
y tangibles, por la otra la organizacién,
recursos humanos y una tercera que tiene
relacion con la financiacion del servicio o
programa, considerando los
costes-beneficios de la actividad con

18. Amat, O. (1992) COSTES DE CALIDAD Y DE NO
CALIDAD. Barcelona, EADA GESTION, Ediciones
Gestion 2000.

19; Ander—Egg, E. (1968) INTRODUCCION A LA
PLANIFICACION. Universidad Catélica de Cérdoba
(Argentina)

20. Casado, D. (1989) INTRODUCCION A LOS
SERVICIOS SOCIALES. Madrid. Editorial ACEBO.

21. Blanchard, K; O'Connor, M. (1997) DIRECCION
POR VALORES. Barcelona, Ediciones Gestién 2000.

22. Drucker, P.F. (1993) LA SOCIEDAD POST
CAPITALISTA. Barcelona, Editorial Apéstrofe.

23. Friedman, M. & R. (1980) FREE TO CHOOSE.
New York, Harcourt Brace Jovanovich, Inc.
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relacion a los resultados obtenidos. Siempre
hay que partir de los objetivos anuales que
el servicio se ha marcado para el periodo
que se evalua. Es evidente que evaluar es
una actividad que contempla el pasado del
servicio aunque sirva de plataforma para
orientar el futuro inmediato.

Las dimensiones son varias y cada una de
ellas contiene aspectos diversos que son
motivo de estudio y cada una de ellas

constituye una unidad basica de
informacién a partir de la cual, afio tras
ano, se mediran los cambios ocurridos en
cada una de ellas.

Por una parte se pueden considerar hechos
indirectos, como serfan, personas que no
acuden a la cita, grado de cumplimiento de
las indicaciones dadas, utilizacion de
determinados servicios, preferencias por
determinados profesionales, etc.

ESTRUCTURA ORGANIZACION FINANCIACION
Espacio fisico Horas contratadas Costes de estructura
Tecnologia Tiempo de atencion Costes de personal
Comunicaciones Funciones asignadas Costes materiales fungibles
Acceso Organizacion Costes de mantenimiento
Otros Otros Otros
FUNCIONES OBJETIVOS INDICADORES
Marco funcional y legal del servicio Objetivos Generales Logros - Fracasos
Funciones de los profesionales Objetivos anuales Reinsercion
Otros Objetivos de los servicios Orros
Objcetivos de los profesionales
Otros

Figura 2. Algunas dimensiones de la evaluacion
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Algunas dimensiones:
a) Estructura e Instalaciones

La Senalizacion: revisar periodicamente la
sefializacion que el cliente-usuario debe
seguir para acceder al servicio.

La comodidad: analizar si los espacios son
comodos a los clientes-usuarios y a los
profesionales.

b) Organizacion

Los procesos de informacion: Valorar si
son eficientes y utiles para los
clientes-usuarios, para los otros
profesionales, etc. Serd a partir de la
informacion obtenida que se podran
determinar determinados déficits, ventajas,
etc. del servicio prestado.

Los sistemas de citaciéon: Conocer si
reunen las condiciones minimas de
agilidad, respuesta, contencion, etc. No se
puede dejar de lado que en el caso de los
servicios sociales detrds de cada cita hay un
problema o varios. Ello es razon suficiente
para establecer un sistema méaximamente
eficiente de contacto entre clientes y
profesionales, como minimo para generar
un primer momento de tranquilidad.

La calidad de los registros: Suele ser el
caballo de batalla, la mayoria de los
profesionales, independientemente del
colectivo al cual pertenezcan, prestan poca
atencion a la calidad y cualidad de la
informacion que registran. Asi, cuando uno
analiza hitorias sociales, o clinicas se
encuentra con que muchos de los
parametros que se demandan no estan

debidamente cumplimentados.

El analisis de la demanda: Esta
informacion permite conocer el grado de
conocimiento que los clientes-usuarios de
los servicios tienen acerca de cuales son los
servicios que mejor pueden cubrir sus
necesidades.

Otros.
¢) Recursos humanos

Formacion: Necesidades de formacién de
acuerdo a los nuevos requerimientos del
servicio.

La Acogida: Valorar como se produce el
primer contacto con el cliente-usuario,
cumplimiento del protocolo en caso de que
lo haya, etc.

La Comunicacion: Valorar el grado de
comunicacion establecido entre
clientes-usuarios y profesionales.

La Disponibilidad: Conocer en qué
medida, cuando surge un problema los
servicios necesarios estan disponibles y, a la
vez, conocer el grado de indisponibilidad.

La Administracion del tiempo: Controlar
como se administra el tiempo del servicio,
de sus profesionales, la relacién entre
asistencia directa y documentacion,

La Coordinacion: Medir la efectividad de
los procesos de coordinacién, su agilidad, su

eficacia, su necesidad.

La relacion interprofesional: Conocer el
clima del equipo de trabajo que constituyen
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los profesionales y las relaciones que se
establecen entre ellos.

Efectividad: Analizar la adecuaciéon de las
intervenciones para cubrir las necesidades
planteadas.

d) Satisfaccion de la poblacion

La Rapidez: Conocer en que medida los
problemas se solucionan u orientan con la
maéxima celeridad. Por la misma razén que
el caso anterior, —sistemas de citacion- la
rapidez en la orientacion y resolucion de
los problemas, es un requisito indispensable
para poder hablar de servicio.

Quejas y reclamaciones: Evolucion de las
quejas y reclamaciones que la poblacion ha
realizado sobre el servicio.

Instrumentos

Hoy por hoy no son muchos los
instrumentos de evaluacion existentes para
medir resultados en el campo de los
servicios sociales, pero a diferencia de otros
colectivos profesionales, los trabajadores
sociales cuentan con formacién propia para
crearlos.

La dimension obedece a lo "Qué" se quiere
evaluar, y el instrumento al "Coémo y
cuando" se va a evaluar. No hay mucha
tradicion en el uso de instrumentos que
faciliten dicha labor, lo que conlleva una
gran diversificacion de la informacion
disponible y como consecuencia su analisis
es casi imposible por la escasa
representatividad.
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Se recomienda ante todo sistematizar la
recogida de datos y establecer un plan
periodico de anélisis. Asi mismo, hay que
ayudarse de las nuevas tecnologias, el ser
humano no es capaz de hacer los célculos
que se requieren en el poco tiempo que se
requieren. Asimismo, cabe formar a los
profesionales para que asuman como propia
la necesidad de evaluar sus acciones.

El Plan estratégico del servicio

Uno de los instrumentos mas importantes
es el Plan estratégico del servicio, y en su
defecto hay que elaborarlo. El Plan
Estratégico tiene una proyeccién a
cuatro-seis afios y en €l se reflejan por una
parte las lineas operativas y estratégicas que
hay que desarrollar, los objetivos de cada
linea y las actividades a ejecutar para lograr
los objetivos, los responsables de su
desarrollo y los presupuestos. Paralelamente,
se consideran los medios disponibles y
necesarios.

El plan estratégico se desarrolla mediante el
analisis de toda la informacién y
documentacién existente y la obtencién de
otra que se cosidere necesaria pero que no
esté disponible en el servicio, por ejemplo,
la opinién que tienen los clientes-usuarios
del servicio respecto del propio servicio. El
desarrollo de las lineas estratégicas
corresponde esencialmente al equipo
directivo y técnico dado que su perspectiva
es mas amplia y global que la que pueden
aportar los profesionales asistenciales, por lo
general, siempre mediatizados por su
experiencia particular. No obstante, como
serdn los profesionales asistenciales los que
deberan ejecutar la mayor parte del plan,
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ellos también deben participar en su disefio,
especialmente para prever aquellas
dificultades que pueden retrasar su
implementacion.

Dentro del plan de accion cada linea cuenta
con los objetivos especificos y estos se
asocian a las accciones que deberan
desarrollarse para consecucion de los
primeros. Asi mismo, cada objetivo se
prioriza dentro del tiempo estimado como
optimo y probable teniendo en cuenta las
posibilidades actuales de desarrollo.
Disponer del plan estratégico, es el primer
paso hacia la evaluacién integral del
servicio.

Para ello se definiran los indicadores
generales, por ejemplo:

* La productividad.
e La satisfaccion del cliente.

° Evolucion de las reclamaciones y
sugerencias.

e [l absentismo laboral.

e Roturas de mobiliario y reposicion.
e Actividad cientifica y publicaciones.
* Nivel de formacién continuada.

e  Otros.

Dentro de cada categoria se describiran los
indicadores especificos marcando en detalle

Dmsififf W

la evolucion y tendencias. Cada indicador
tendra como namero indice el resultante
del afio y la tendencia serd la principal guia
para controlar la evaluacion.

En definitiva

La evaluacion tiene sentido si se tienen en
cuenta sus resultados, convirtiéndola en un
elemento clave de mejora.

Cabe analizar los cambios que ocurrirdn en
el pais en los distintos componentes del
sistema de atencion social y describir como
estos componentes se irdn integrando entre
si para conformar sistemas de atencién mas
eficientes y de alta calidad.

Se debera estudiar el énfasis creciente en
prevencion, atencién de nivel primario y
especializado, cuidado de situaciones
crénicas y destacar la importancia de la
informacion para la gestion de la atencién
social, tanto en el aspecto administrativo,
como en el organizativo, como en el
clinico.

La evaluacién no puede ser vista como el
fantasma que viene a cambiar la rutina,
sino como una simple ayuda para objetivar
lo subjetivo, como un espejo que no suele
enganar.
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La funcion de los premios en el desarrollo
de la Calidad Total en el sector publico:
el caso del Premio Ciudadania

Fernando Monar. Presidente del
Observatorio para la Calidad de los
Servicios Publicos.

La importancia de disponer de elementos
de reconocimiento para personas y
organizaciones, como estimulo en el
cumplimiento de objetivos, en general, esta
suficientemente compartida entre quienes
se dedican a la Gestién, tanto en el ambito
publico como en el privado.

Pero, como se sabe, para los profesionales
vinculados a la Gestiéon de Calidad Total, el
reconocimiento es algo mas que un factor
decisivo y coincidente: la existencia de
Premios (su méximo exponente) su
creacion, desarrollo y caracteristicas definen
y determinan los marcos referenciales de la
Calidad.

Aun siendo de enorme interés un enfoque
tedrico y simbdlico para el caso de Espafia y
los Servicios Publicos (ese articulo,
curiosamente, estd todavia por publicar)
estas lineas seran so6lo descriptivas,
centradas en la perspectiva del Observatorio
para la Calidad de los Servicios Publicos
(Observatorio CSP) y de su principal
actividad: el Premio Ciudadania.

Como se constituye el Premio

En 1997 algunos profesionales del sector
publico que desarrollaban tareas de
orientacion al ciudadano, mejora de los
servicios, introduccién de nuevas técnicas
de Gestion, etc. en diferentes
Administraciones y en distintas
especialidades, a los que unia su interés por

la Gestion de Calidad, coincidieron en que
el desarrollo de la estrategia de la Calidad
Total en Espafia y en los Servicios Pablicos
se encontraba lastrada, hasta ese momento,
por tres motivos:

El primero, el excesivo “color privado”
-lenguaje, cultura previa, objetivos,
orientaciones...— de los enfoques
impulsados por quienes comenzaron a
difundir las ideas de la Calidad Total.

El segundo, la falta de un espacio asociativo
de los profesionales y directivos de este
sector, que permitiera un analisis y una
asimilacion de las propuestas teodricas.

Y el tercero, la falta de un Premio especifico
de los Servicios Publicos.

La creacién del Observatorio CSP tuvo la
intencién de paliar el segundo y el tercer
aspectos citados. Para ello, desde el primer
momento se impulsé la cooperacion entre
diversas instituciones que se pusieron de
acuerdo para conformar el Circulo de
Promotores del Premio Ciudadania. Este
Circulo, para su primera edicién, esta
compuesto por las siguientes
organizaciones: Ayuntamiento de Calvia,
(Mallorca, Islas Baleares); Ayuntamiento de
Iran, (Guiptzcoa, Pais Vasco);
Ayuntamiento de Vélez-Malaga, (Malaga,
Andalucia); Diputacion de Alicante,
(Alicante, C. Valenciana); Diputaciéon de
Barcelona, (Barcelona, Cataluia);
Direccion General del Catastro,
(Ministerio de Economia y Hacienda);
Direccion Provincial de Correos y
Telégrafos de Baleares (Ministerio de
Fomento), 061 de Madrid, INSALUD,
(Ministerio de Sanidad y Consumo);

GSC / 112, (Gobierno de Canarias);
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Direccion General de Calidad de los
Servicios, (Junta de Comunidades de
Castilla-La Mancha); Subsecretaria para la
Modernizaciéon de las Administraciones
Pablicas, (Generalitat Valenciana);
Departamento de Ciencia Politica y
Sociologia, (Universidad Carlos III. Getafe,
Madrid). Una representacion de este Circulo
present6 en publico el Premio el 17 de
diciembre del 98, en Madrid, en locales de
la Federacién de Municipios y Provincias.

El Premio Ciudadania a la Calidad de los
Servicios Publicos, se convirtié asi en el
primero de ambito general especifico de
este sector en Espafa ya que, hasta
entonces, nuestro pais era uno de los pocos
europeos que no contaba con un sistema
estatal de reconocimiento a las mejores
practicas publicas.

Otras experiencias

El premio Speyer, en Alemania; el IPAC a la
Gestion Innovadora, en Canadi; los
Presidenciales, en EE.UU.; los Charter
Mark, en Gran Bretafia; son algunas de las
experiencias similares, en sector publico, que
ya funcionaban en otros paises. El Premio
Europeo a la Calidad que organiza la
European Organization for Quality desde
1991, iniciativa del sector privado, también
acepta candidaturas del sector publico.

En Espafa encontramos antecedentes en el
Premio a la Calidad de la Comunidad de
Madrid, creado en 1997 y destinado a
unidades de esta Administracion regional.

En el sector privado espafiol existen Premios
a la Calidad de caracter estatal, destacando
los denominados Principe de Asturias a la
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Excelencia Empresarial, creados en 1993
por el entonces Ministerio de Industria,
Comercio y Turismo. Desde 1951 existe en
Jap6n el Premio Deming y desde la década
de los 80 en Estados Unidos en Premio
Malcom Balridge, ambos quiza los mas
significativos de todo el mundo en el sector
privado.

Posteriormente al Premio Ciudadania, el
Ministerio para las Administraciones
Pablicas ha creado un premio de ambito
estatal también, pero limitado a las
unidades de la Administracion General del
Estado. Actualmente se ha convocado su
primera edicion.

Condiciones y caracteristicas del
Premio Ciudadania

Son varias las caracteristicas peculiares del
Premio Ciudadania, pero podemos sefialar
las siguientes:

La facilidad del acceso

Al primer premio a la Calidad del Estado
espafiol se pudieron presentar cualquiera de
los organismos del sector pablico: entes
locales (como ayuntamientos, diputaciones,
consells y cabildos insulares), Comunidades
Auténomas (sus unidades, organismos,
empresas publicas...) y las entidades de la
Administracion General del Estado, ademas
de otros entres como hospitales,
universidades, etc. Se presentaron, ademas,
sin pagar cuota alguna, ni exigirseles la
pertenencia a club u organizacion
determinadas, y, sobre todo, sin que el
modelo o sistema de Calidad que hubieran
utilizado fuera condicionante. El
Observatorio CSP ha querido contribuir a
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desmitificar el camino hacia la Calidad, tal
y como se ha defendido en la Primera
Conferencia Europea sobre Calidad en el
Sector Publico. Para los organizadores lo
importante no es que se utilice tal o cual
modelo sino que los principios y los valores
de la Calidad impregnen la accién de
mejora y la orientacién a la Ciudadania.

Esa facilidad y la sencillez del sistema de
presentacion formal hicieron que, tras la
promocién del Premio Ciudadania, cerca de
un centenar de instituciones se interesaron
por las Bases y solicitaron informaciéon
complementaria al Observatorio CSP.

La pluralidad

Sus Bases fueron elaboradas por el
Observatorio CSP y debatidas y aprobadas
por los miembros del Circulo de
Promotores, fueron presentadas en abril del
99 tras un seminario europeo en el que se
reflexion6 sobre el papel de los Premios y la
Calidad en el sector pablico. En él
intervinieron Elke Loffler, de OCDE-PUMA,
Michel Perides, de la Fundacién Britanica
de la Calidad y Sabina Belloti, del Gobierno
Italiano. Cerca de 100 expertos en gestion
publica y Calidad de toda Espafia fueron los
primeros en conocer las lineas generales del
sistema espafiol promovido por el
Observatorio CSP. La convocatoria oficial de
las Bases del Premio se public
inmediatamente después, en el mes de
mayo del 99.

La defensa publica

Las dos primeras fases de evaluacion,
desarrolladas por dos equipos de expertos
en Calidad, uno externo y otro del propio
Observatorio CSP, que analizaron las

—
Dossig

candidaturas por separado, definieron diez
finalistas para la fase de la defensa publica,
desarrollada esta vez en el municipio
mallorquin de Calvia.

Uno de los aspectos mas atractivos del
Premio Ciudadania es esta fase de defensa
publica. Su origen es variado. Por un lado,
se pretendian disminuir los costes de
evaluacion, convirtiendo la clasica visita a
la organizaciéon por una exposicién de los
trabajos y avances de las organizaciones
ante el Jurado, en un determinado lugar de
modo simultdneo, Por otro, los
organizadores quisieron reforzar la accién
de aprendizaje que tiene la convocatoria de
cualquier premio de Calidad, permitiendo
que accedieran a esa exposicion ante el
Jurado, un limitado nimero de especialistas
en Calidad. Finalmente, el compromiso con
la independencia y la transparencia del
proceso, exigia que una parte de la
puntuacién y la proclamacién fueran lo
mas visible posibles.

La financiacion

El Premio Ciudadania ha contado con la
financiacién de la revista de informacion
general Cambiol6 y con la operadora de
telecomunicaciones BT. Esta financiacién
privada era otro de los aspectos que se
consideraron importantes a la hora de
garantizar la independencia del
Observatorio CSP y asi asegurar el prestigio
de las evaluaciones y el resultado final.

El Jurado

Del mismo modo, se ofreci6 la presidencia
del Jurado a una institucién independiente,
de gran prestigio y ajena a los
organizadores como es el Sindic de Greuges

105



La funcion de los premios en el desarrollo
de la Calidad Total en el sector piblico:
el caso del Premio Ciudadania

(Defensor del Pueblo) de Catalufia. Esta
férmula y la composicion de los otros
cuatro miembros del Jurado —profesor
Machancoses, de la Universidad Carlos III,
Sr. Rebollo, del Ministerio de Economia y
Hacienda, Sr. Pallicer, del Ayuntamiento de
Calvia y Sr. Dosantos, del Ayuntamiento de
Leganés— hacen de este Premio uno de los
mas abiertos y participativos que se
conocen. La labor del Sindic, tanto a través
del adjunto, Sr. Barlett, como del titular,

Sr. Caniellas, fue determinante en el buen
trabajo llevado a efecto.

El desarrollo de la defensa
publica

Asi, se organizaron las Primeras Jornadas
Técnicas sobre Calidad en los Servicios
Publicos, correspondientes a la defensa
publica de las candidaturas que llegaron a
la fase final. Las Jornadas, inauguradas por
el presidente del Govern de les Illes Balears,
Francesc Antich, conté con una conferencia
inaugural titulada “El Codigo de Conducta
en los Servicios Puablicos”, desarrollada por
José Martinez Aragoén. Jurista Principal de la
Oficina del Defensor del Ciudadano
Europeo.

Se dieron cita en Calvia, las siguientes
iniciativas y los siguientes ponentes:

“Adaptacion de un Modelo de Gestion de
Calidad Total a las Instituciones
Sanitarias espafolas”

Dra. Susana Lorenzo. Gabinete del Plan de
Calidad.

Fundacién Hospital de Alcorcon. Madrid.
“Campus extens”

Sr. D. Jests Salinas Ibafiez. Delegado del
Rector.
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Area de Nuevas Tecnologias aplicadas a la
Formacion.

Universitat de les Illes Balears

“Proyectos Prop y Help”

Sra, Diia. Maria Sanchez.

Generalitat Valenciana.

“Diana”

Sr. D. Josep Maria Ferrer.

Ayuntament de Esplugues de Llobregat.
Barcelona.

“Sistema Sauce”

Sr. D. Rafael Gimeno. Jefe de Servicio.
Servicio de Informatica de la Conselleria de
Industria y Comercio.

Generalitat Valenciana.

“Implantacion del Servicio de Atencion
de llamadas de Urgencia 1-1-2.”

Sr. D. Vicente Esteve. Director.

Direccién de Calidad 1-1-2. Direcciéon
General de Proteccion Ciudadana.
Comunidad de Madrid.

“Plan de Seguimiento a empresas
colaboradoras”

Ilmo. Sr. D. Jose Maria Goémez Gras.
Vicerrector.

Vicerrectorado de Asuntos Econémicos.
Universidad Miguel Hernandez. Comunidad
Valenciana.

“Servicio de Gestion y Atencion al
Ciudadano”

Ilmo. Sr. D. Francisco Javier Barroso Lazaro.
Subdirector General Adjunto. Secretaria
General. Tesoreria General de la Seguridad
Social.

“ Plan de Formacion”

[Imo. Sr. Carles Manera. Vicerrector.
Vicerrectorado de Asuntos Econémico-
Administrativos.

Universitat de les Illes Balears.

“Carta de los Derechos de los
Ciudadanos”

Ilmo. St. D. Luis Herrera. Director General.
Direccién General de Calidad de los
Servicios.
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Junta de Comunidades de Castilla-La
Mancha

Esplugues, primer premio
espanol a la Calidad en los
Servicios Publicos

La suma de los puntos de las dos primeras
fases —realizada la primera, como se ha
indicado por evaluadores externos e
internos del Observatorio, y la segunda por
el Jurado, sobre una valoracion inicial de
los evaluadores— y de la tercera —la defensa
publica- dio el Premio al Ajuntament de
Esplugues de Llobregat. Fue entregado el
mismo dia 7 de abril, pocas horas después
de terminar la Gltima defensa publica, por
el Sindic de Greuges, en un acto en el que
actu6 de anfitriona la alcaldesa de Calvia,
Margarita Najera, y en el que participd el
conseller de Funcién Publica e Interior del
Gover de les Illes Balears, Sr. Costa. Lo
recogio el Gerente de Esplugues, Enric
Giner, quien lo dedico a los trabajadores del
ayuntamiento.

Como es coman en muchos de los paises
que nos preceden en estas convocatorias, el
contenido del Premio es simbdlico: una
escultura, realizada en esta primera edicion
por la escultora Angeles Espinosa, y un
diploma acreditativo.

Recibieron, ademas, diploma, todos los
finalistas y tres de ellos una mencién
especial del Jurado: La Generalitat
Valenciana, la Comunidad de Madrid y la
Junta de Castilla-La Mancha.

Dossi:I&

El Modelo Ciudadania del
Observatorio CSP

El Observatorio para la Calidad de los
Servicios (Observatorio CSP), a los efectos
del Premio Ciudadania, y teniendo en
cuenta su finalidad, que es la de difundir la
idea de la Calidad en las Administraciones y
en el sector publico, ha desarrollado un
modelo de evaluacion inspirado en las ideas
que subyacen en los contenidos de los
mecanismos de reconocimiento mas
conocidos, incorporando algunos aspectos
propios de los Servicios Publicos, y
subrayando lo relacionado con la
Comunicacioén y con la satisfacciéon de la
ciudadania. E1 MC-OCSP, como herramienta
del Premio Ciudadania, impulsa los
principios y los valores de la Calidad, desde
la perspectiva mencionada, y se estructura
en cinco variables, veinte criterios,
cincuenta subcriterios y mas de un centenar
de orientadores.

Su contenido difiere de otros modelos en
que: incluye los aspectos politicos en la
gestion publica, potencia la
transversalidad mediante la puesta en
valor de la conectividad, realza todo lo
relacionado con la Comunicacion y
reconvierte los resultados en efectos,
medibles en funciéon de la satisfaccion.

Como ejemplo, dentro de la PRIMERA
VARIABLE, y de la BASE DE LA
PLANIFICACION Y EL LIDERAZGO,
podemos recoger integramente el texto
siguiente, que los describe y da paso a los
criterios y subcriterios:

Una organizacion puablica de Calidad ha de
tener definida su posiciéon frente a la
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satisfaccion de las expectativas de los
ciudadanos que utilizan los servicios que
presta desde el marco programatico de sus
politicas y desde el conjunto de normas que
perfila su ambito competencial. Ademas ha
de saber compaginar el impulso
transformador de los liderazgos politico y
directivo hacia la mejora continua,
evidenciando su compromiso con la
formulacion de objetivos y su planificacion,
y con los valores de la Calidad en su
despliegue estratégico, su evaluacion y su
redisefio. Desde la Misién y la Vision de la
organizacion hasta la prestacion de los
servicios, se ha de inferir profundidad y
transversalidad a la accién publica, evitando
la discontinuidad, focalizados hacia el
ciudadano.

El CRITERIO 1: Marco programatico y
competencial, recoge:

En las organizaciones publicas los lideres
politicos y mas altos directivos, han de
renovar sus mandatos desde firmes
compromisos establecidos con los electores,
sobre las necesidades de la comunidad y de
los usuarios de los servicios que se prestan.
El conjunto legislativo y competencial ha
de incorporar posiciones inequivocas sobre
la orientacién al ciudadano y la mejora
continua de una manera efectiva, eficiente
y equitativa.
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Sus dos subcriterios son:

1. Coémo los programas politicos y las
manifestaciones de los politicos definen
el compromiso institucional con los
ciudadanos y los clientes del organismo.

2. Cémo el conjunto legal del organismo
publico define adecuadamente el
compromiso institucional con los
ciudadanos y los clientes del organismo.

Para finalizar con el ejemplo, incluimos el
CRITERIO 2: Liderazgo politico:

El papel de los dirigentes politicos en las
organizaciones publicas, en la creacion de la
vision estratégica, la fijacion de objetivos a
largo plazo determinando las oportunidades
de futuro, la plasmacién presupuestaria de
las decisiones, etc. ha de incluir el enfoque
al ciudadano, el establecimiento de canales
directos con ellos y el impulso en las
politicas desde la perspectiva de la Calidad.

Su involucracién en la comunicacién con
los directivos, hacia la organizaciéon en
general y los ciudadanos, ha de ser visible y
evaluable.
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Jordi Estivill Pascuall. Soci6logo.

Este panorama s6lo pretende tener un
caracter preliminar, sintético y
necesariamente incompleto. Su propoésito
no es otro que proporcionar un balance
rapido y no exhaustivo de la evaluacion
social en Portugal poniendo el énfasis en
los proyectos y programas de inclusion
social.

1. Al igual que en Espafia con Franco, la
dictadura de Salazar enfoco los temas
sociales desde una perspectiva populista,
paternalista y despética. Anteriormente,
la Iglesia Catolica habia jugado un papel
de la maxima importancia en la creacion
histérica y posterior desarrollo de las
instituciones sociales desde una 6ptica
individual y familiar de tipo benéfico.
Estas circunstancias convirtieron a la
evaluacion en una prictica poco menos
que inexistente.

2. La Revolucién de abril de 1974 y la
compleja transicion politica portuguesa
monopolizaron los debates culturales e
ideologicos de los setenta. El nuevo
marco democratico legal e institucional
fue ganando terreno paulatinamente. La
nueva Constitucion otorgé al Estado un
papel subsidiario con respecto a la
sociedad, al igual que en Irlanda e
historicamente también por lo menos en
Espafia e Italia (Estivil, 1994a). El disefio,
gestion y financiacion de la Seguridad
Social se mantuvo en manos del
gobierno central mientras que la
distribucion de las prestaciones era
traspasada a la red de agencias locales y
regionales de la Seguridad Social.

Ee—=——r——nolas

El hecho de que el Estado portugués
tiene un caracter uniforme y centralista
esta mas alla de toda duda. A nivel
local, tanto las "autarquias" como las
"freguesias" disponen de un grado
limitado de autonomia y de poder
economico. El reciente fracaso de la
reforma que perseguia una
regionalizacion descentralizadora ha
demostrado hasta qué punto esta
arraigada en Portugal la cultura de un
gobierno central fuerte. La creacion de
las IPSS (Instituciones Particulares de
Solidaridad Social), organismos
semipiblicos con funciones sociales en
ambitos tales como la vejez, la infancia,
los jovenes y las familias, fue un intento
de laicizacion que debi6 ser sin embargo
pactado con el poder eclesiastico y que
ha acabado configurando una de las
redes més amplias de servicios sociales.
La "Uniao das IPSS" comprende mas de
2.500 dispositivos. Por lo que respecta a
las antiguas Misericordias, algunas de
ellas emplean a miles de personas y
contintian teniendo un peso
considerable, mientras que las
organizaciones de matriz religiosa
(Caritas, acciones parroquiales) juegan
un papel mas asistencial a escala local.
El mutualismo, por su parte, ha ido
perdiendo terreno aunque la emergencia
de nuevos modelos de economia social
lo esté compensando. En lo que

(*) Este articulo se inscribe en el proyecto "Un
modelo para evaluar las acciones y politicas de
inclusién social", conjuntamente gestionado por
CASUM (Amberes), ISG (Colonia), VIDES (Roma) y
GES (Barcelona). Este proyecto ha sido co-financiado
por la Direccién General V de la Comisién Europea a
través de la linea presupuestaria B3-4101: "Medidas
preparatorias de lucha contra la exclusién social".
Este documento complementa el denominado "Un
inventario de la evaluacion social en Espafa".
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concierne al voluntariado individual, es
poco habitual si bien las pequenias
organizaciones voluntarias locales estan
creciendo y aunando esfuerzos mediante
federaciones y redes (Rodrigues, 1995).

En Portugal se habla mucho acerca de la
nueva generacion de politicas sociales
(Ferro, 1997). Este concepto describe las
recientes iniciativas de modernizacion
de los mecanismos institucionales, la
extension de la protecciéon social y el
establecimiento de diversos programas
de inclusién a nivel nacional (Medina,
1996).

La politica social portuguesa esta
ampliamente influida por la Unién
Europea (Medeiros, 1992). Una prueba
de ello es el considerable uso que hace
este pais de los Fondos Estructurales y
de Cohesién y de las iniciativas y
programas comunitarios. El "Programa
Integrar" (FSE, FEDER), los programas de
lucha contra la pobreza en el Sur y
Norte del pais, la creacién del
"Rendimiento Minimo Garantido", son
ejemplos concretos de ello.

En Portugal, quiza incluso més que en
Espafia, las redes primarias de
solidaridad (familia, amistad, paisanaje,
etc.) juegan un importante papel en la
provision de las necesidades mas basicas
(Revista Critica de Ciencias Sociais,
1995). A pesar de los recientes cambios
sociales y demograficos, del papel de la
mujer, de los crecientes flujos
migratorios tanto de las areas rurales
hacia las ciudades y las zonas costeras
como de las antiguas colonias, de las
disputas generacionales y de un cierto
envejecimiento demografico, de la
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emergencia de las familias
monoparentales, de la macrocefalia de
Lisboa y del rapido desarrollo
econdémico de los dltimos afios, la
denominada sociedad providencia
constituye todavia una pieza clave para
entender la realidad social portuguesa
(Santos y Sousa, 1990).

Portugal ha tenido una amplia y rica
experiencia en el ambito del desarrollo
local (Henriques, 1989; Rodrigues y Stoer,
1993) y en proyectos especificos con
una mayor o menor participacion de las
poblaciones destinatarias y de los
agentes sociales. Atn asi, la dependencia
de las politicas ptablicas centrales
continda siendo intensa.

Este es el contexto donde se sitiian lo
esfuerzos recientes para aplicar la
evaluacién social en Portugal. Como se
decia en el editorial de un ntmero
monografico de la revista "Sociologia.
Problemas e Préticas" dedicado a la
evaluacion, "su introduccién como un
instrumento de anélisis, reflexién y
orientacion es bastante reciente y
todavia resta practicamente inédita en
los procedimientos institucionales, por
lo menos desde una 6ptica sistematica y
bien establecida y con el alto grado de
rigor metodoldgico que hoy dia es
caracteristico de la evaluacién en el
campo profesional y cientifico y a nivel
internacional" (ISCTE, 1996).

En el primer articulo, firmado por los
compiladores del namero, se insiste en
la misma idea: "las metodologias
evaluativas son practicamente nuevas en
Portugal", ya que "la cultura de gestion y
organizacion dominante tiende a hacer
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un uso reducido, cuando no 9. En efecto, cuando Portugal se incorpor6

simplemente los devalta, de los procesos
mas abiertos de toma de decisiones y de
gestion politica y empresarial. Las
empresas carecen de canales de
informacion y de debates participativos
técnicamente rigurosos". Sin embargo,
sus autores también manifiestan que
"desde su integracién en la Union
Europea se estan produciendo cambios
importantes en Portugal" (Sociologia.
Problemas e Praticas, 1996).

. Asi pues, y aunque sea reciente, en
Portugal existe un patrimonio
acumulado de evaluacién en el ambito
social y en areas como la pedagogia
(Melo y Benavente, 1976; Estrela y
Novoa, 1993), la formacion profesional
(Tamen y Silva, 1991; Tira-Picos, 1992) y
universitaria (Marqués Balsa, 1996-98), la
formacion y el empleo (Azevedo y
Correia, 1999), el desarrollo local y
regional (Henriques y Amaro, 1992;
Ferrao, 1996) y en especial en las
politicas de inclusién y de lucha contra
la pobreza. Estas han sido ampliamente
debatidas durante las dos dltimas
décadas (Estivil, 1998), desde los
primeros trabajos de investigadores
como Bruto da Costa (1985) y Silva
(1992) al momento actual
(Departamento de Estadistica, 1996), en
que estudios, encuentros y seminarios
estan aumentando, la conciencia de la
opinién publica sobre esta cuestion ha
emergido, después de haber recibido un
fuerte impulso del Segundo y Tercer
Programa Europeo de Lucha Contra la
Pobreza, y ha acabado convirtiéndose en
uno de los ejes centrales de la politica
social en Portugal.

junto con Espafia a la Comunidad
Europea en 1986 consiguio que se
financiara un nimero importante de
proyectos especificos en el marco del
Segundo Programa de Lucha Contra la
Pobreza. Posteriormente, presentd 65
proyectos al Tercer Programa, de los
cuales cuatro fueron finalmente
aprobados. La actual responsable del
Programa Nacional en la Region Sur
afirma: "El Programa Portugués de Lucha
contra la Pobreza" descansa y se basa en
las lecciones aprendidas durante el
Tercer Programa Europeo" (Chambel,
1997). Lo demuestra el hecho de que
principios clave de Pobreza 3 como el
partenariado, la participacion y la
integracion y buena parte de sus
meétodos, la evaluacion en particular, se
hayan incorporado a aquél. En este
sentido, no es una casualidad que uno
de los encuentros que Pobreza 3 dedico
a la evaluacion se celebrara precisamente
en Portugal, en el Algarve, en diciembre
de 1990. En palabras de Henriques, "La
evaluacion juega un papel central en
Pobreza 3. Como consecuencia del
cardcter experimental de este programa,
la evaluacion desemperfia una funciéon
importante como instrumento de
gestion al mismo tiempo que como
proceso de andlisis sistematico con
respecto a los logros de los proyectos y
del programa" (1993). El informe de
donde proviene esta cita también
incluye tres articulos que describen la
autoevaluacion de los proyectos de
Almeida, Porto y Lisboa, que destacaron
por el rigor de su trabajo evaluativo.

De hecho, lo que Pobreza 3 pretendia
era conectar, por una parte, la
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autoevaluacion de los proyectos con la
evaluacion externa y, por otra, la
evaluacion de cada proyecto con la del
contexto nacional y la del programa a
escala europea. Esta no era una tarea
sencilla. No siempre produjo resultados
positivos pero en Portugal (Monteiro,
1996), asi como también en Espafia,
constituy6 una oportunidad para que la
evaluacién progresara en el contexto de
los programas experimentales
co-financiados por la Unién Europea. Fl
articulo de Monteiro subraya cémo el
cuarto proyecto portugués de Pobreza 3
("Aldeias de Montanha") no pudo llevar
a cabo una verdadera evaluacién de
impacto a causa de la inexistencia de
indicadores objetivos, de la ausencia de
grupos de seguimiento y de la dificultad
de aplicar mecanismos permanentes de
evaluacion con la participacion tanto de
la poblacién destinataria como de los
agentes implicados dado su bajo nivel
cultural. A pesar de estas dificultades, en
los noventa, la evaluacién se ha ido
convirtiendo en una practica
relativamente habitual.

El impacto de Pobreza 3 en Portugal ha
sido probablemente mayor que en
Espafia (Estivil, 1998; Rodrigues y
Henriques, 1994). Asi, cuando se lanzd
el Programa Nacional de Lucha contra la
Pobreza se incluyeron los proyectos
portugueses del Segundo y Tercer
Programa Europeo pero en la actualidad
comprende mas de 200 proyectos
distribuidos a lo largo y ancho del pais
bajo la responsabilidad de dos altos
responsables, uno para la region Norte y
otro para la Sur. Uno de sus
compromisos es precisamente la
promocion de la evaluacién en
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consonancia con los objetivos y
principios del programa a nivel nacional
(Ministerio do Trabalho e Solidariedade,
1998). En 1997, se llevaron a cabo
sendos encuentros en Troia y Porto con
el fin de realizar un inventario
metodologico y tipologico de los
resultados del programa, que concluy6
que las principales dificultades se
relacionaban con los recursos humanos,
la concepcion de los proyectos, la
complejidad multidimensional de la
accion social y la construccion y
desarrollo de los partenariados (Viera da
Silva, 1997). En el mismo afio se
publicaba un libro (Ministerio da
Solidariedade e Seguranca Social, 1997)
con ocasion del Dia Internacional para
la Erradicacion de la Pobreza, que
divulgaba las opiniones de los
principales agentes ptblicos y privados
portugueses. Después de esta valoracion
subjetiva, el libro recorre en fichas
sintéticas la historia de 26 proyectos, sus
contextos, objetivos, principales
actividades y resultados. Un afio maés
tarde, se publicaba otro libro (Ministerio
do Trabalho e Solidariedade, 1998) con
motivo de la misma celebracién, el cual
introdujo una diferencia sustancial al
poner el énfasis en las nuevas politicas y

- programas, en su transversalidad

(empleo, salud, proteccion social, etc.) y
en las experiencias internacionales.

10. Este desplazamiento hacia programas

sociales que se habia iniciado unos afios
antes recibio el apoyo de los fondos e
iniciativas comunitarias y se materializod
en un namero importante de trabajos
evaluativos (Baptista y Henriques, 1992;
Almeida y Santos, 1996). El namero
monografico antes mencionado
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("Sociologia. Problemas e Praticas"), que
contiene numerosos articulos sobre la
evaluacion, es un exponente de los
enfoques metodologicos utilizados en
Portugal. Pero quizds una de las
oportunidades mas significativas para la
evaluacion fue la introduccién de la
renta minima (el "rendimiento minimo
garantido") en Portugal. Esta medida,
lanzada en 1996, es a la vez acumulativa
en el sentido que utilizé las lecciones
aprendidas en otros paises europeos
(Véase el preambulo de la ley; Guibentif
y Bouget, 1996), y experimental por
cuanto su aplicacion a lo largo y ancho
del pais solo se contemplaba tras haber
evaluado su primer afio de
funcionamiento. Es conveniente
recordar aqui que Portugal presidi6 la
Unién Europea en 1992 cuando se
adopt6 la resolucién que recomendaba
la introduccién de las rentas minimas en
toda Europa.

El modelo portugués de rentas minimas,
aunque lejos de ser una copia, sigue la
huella trazada por la renta minima de
insercion francesa, por lo que concede
una gran importancia a la integracion y
a las "Comissoes locais de
acompanhamento" (CLA), que con los
"agentes de la sociedad civil deben ser
capaces de atajar eficazmente la
exclusion social" (Pedroso, 1998, que fue
Presidente de la Comisién Nacional para
el "Rendimiento Minimo Garantido").

La introduccion de esta medida trajo la
implementacién de un conjunto de
modalidades evaluativas. Tal como habia
sucedido en Francia (Estivill, 1994b) y
en Catalufia (puesto que la introduccién
de la renta minima en Cantabria y en el

Pais Vasco, los pioneros en Espafia,
habia sido guiada por una logica
distinta; Estivill, 1993), se hizo un cierto
uso de la evaluacion ex-ante al calcular
el namero de destinatarios potenciales.
En Portugal las fuentes usadas fueron la
encuesta anual de presupuestos
familiares; la encuesta de 1994 sobre la
distribucién de la riqueza y la deuda
familiar, y una investigacién dirigida por
el "Istituto Superior de Economia e
Gestao" para los Ministerios de
Solidariedade e Seguranca Social y de
Ciencia e Tecnologia.

El segundo tipo de evaluacion fue
realizado por un equipo del "Centro de
Investigacao e Estudos de Sociologia
(CIES) del "Instituto Superior de Ciencias
do Trabalho e da Empresa" con la
colaboracion de la Red Portuguesa de
Lucha contra la Pobreza y conté con el
seguimiento de la Comision Nacional
para el "Rendimiento Minimo
Garantido". Sobre la base de los
proyectos piloto seleccionados desde el 1
de julio de 1996 hasta finales del mismo
afo, este equipo dibujo las principales
caracteristicas de los fenémenos de
exclusion social, analizé como se
estaban aplicando los criterios de
elegibilidad, produjo una tipologia de
proyectos experimentales y dirigié una
encuesta publica de opinién sobre el
"Rendimiento Minimo Garantido"
(Capucha, 1997). Finaliz6 su trabajo
publicando una serie de conclusiones y
recomendaciones, muchas de las cuales
fueron adoptadas un afio después
cuando esta medida se extendi6 a todo
Portugal. Actualmente esta siendo
evaluada de manera periédica (Comision
Nacional del Rendimiento Minimo,
1998, 1999a y 1999b; Guerra, 1999).
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11.Otro programa digno de mencion es Lucha contra la Pobreza: uno atafie a las

"Integrar”. El cual persigue la insercion
social y econémica de los colectivos mas
desfavorecidos y se inscribe en el eje
"Mejorando la Calidad de Vida y la
Cohesion Social" dentro del Segundo
Marzo Comunitario de Apoyo de la
Union Europea y en el programa "Salud
e Insercion Social". Este programa, que
se ha extendido de 1994 a 1999, es
particularmente relevante por el hecho
de sumar a las ayudas econdémicas
procedentes tanto del Fondo Social
Europeo como del Fondo Europeo de
Desarrollo Regional una partida
presupuestaria de 87.000 millones de
escudos. Comprende cinco medidas:
apoyo al desarrollo social; insercion
socio-laboral de los parados de larga
duracion; insercion social y econémica
de las personas disminuidas; insercion
social y econémica de los colectivos mas
desfavorecidos; y la construccion y
adaptacion de centros sociales. Después
de un inicio titubeante, el programa fue
relanzado de nuevo en Junio de 1996
coincidiendo con una primera
evaluacion (Capucha, 1996). Un
encuentro celebrado en Diciembre de
1997 en Fatima realiz6 una evaluacion
cuantitativa del programa que arrojo
una cifra de alrededor de 600 proyectos
operativos, a los que se les pregunto su
opinion (GAT, 1999), el 70% de los
cuales gestionados por agentes privados
y una gran parte de los cuales dirigidos
a personas disminuidas. Estas cifras
muestran de paso la fuerza del
movimiento asociativo, que ademas han
empezado a introducirse en el terreno de
la evaluaciéon. Como ejemplos de este
desplazamiento, podemos mencionar
dos informes de la Red Portuguesa de
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practicas, los principios orientativos, los
valores y la vision subjetiva de la
pobreza por parte de las organizaciones
voluntarias de solidaridad social
(Capucha, 1995); el otro pone el énfasis
en la representacion social de la pobreza
en Porto (Baptista, Perista y Reis, 1995).
Muy probablemente, la realizacion de
evaluaciones, que hasta ahora ha corrido
a cargo fundamentalmente del sector
publico, empezara a ser practicada por el
sector social no lucrativo en un futuro
inmediato.

12. Existen otros programas como el PAII

(apoyo integral para las personas
mayores) (Sampaio, 1996), PILAR
(Programa para el mantenimiento de las
personas mayores en su hogar), Siendo
un Nifio, PIDDAC (para centros sociales)
y otros de caracter transversal en los
ambitos de la salud, el desarrollo social
y urbano, la vivienda social, etc.. Todos
ellos se inscriben en la nueva generacion
de politicas sociales y deberiar.
desembocar en nuevos ejemplos de
evaluacién que es de esperar vayan mas
allad de los informes puramente
administrativos y financieros.

13.Uno de los problemas y potencialidades

de la politica social portuguesa es la
coordinacién y el partenariado, tanto
entre los sectores privado y publico
como en el seno de este Gltimo entre los
distintos Ministerios implicados a nivel
nacional y entre todos los actores a
nivel local. Por lo que se refiere a la
relacion entre el gobierno y la sociedad
civil, vale la pena mencionar el Pacto de
Cooperacion firmado en Diciembre de
1993, y que se renueva cada ano, por
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representantes del Gobierno, la
Asociacion Nacional de Municipios, la
Asociacion Nacional de "Freguesias"
(entidades inframunicipales), la Unién
de "Instituicoes Particulares de
Solidariedade Social" (IPSS), la Unién de
Misericordias y la Uni6én de
Mutualidades. Este pacto hace una
referencia explicita a su evaluacion, que
ha de correr a cargo de una Comisién
responsable de la aplicaciéon y
seguimiento del mismo. En los altimos
tres afios, el nimero de comisiones
interdepartamentales, existentes a nivel
nacional ha sobrepasado todos los
célculos, mientras que a nivel local es
digna de mencionarse la idea de red
social, regida por la Resolucion del
Consejo de Ministros de noviembre de
1997. Teniendo presente las
potencialidades de las redes informales,
todas ellas deben constituir comités
locales con todos los actores ptiblicos
implicados con el fin de disefiar y
aplicar planes de lucha contra la pobreza
y programas de desarrollo social (IDS,
Instituto para o Desenvolvimiento
Social, 1999). Recientemente
constituido, el IDS es la entidad
encargada de la promocion, el
seguimiento y la evaluacién de este
nuevo programa sobre las redes sociales
ademas de desemperiar estas mismas
funciones con respecto a otros
programas como el PAII (Vejez), el
Rendimiento Minimo Garantido, la
Proteccién de la Infancia, etc. En este
altimo caso, se ha hecho una evaluacién
de las Comisiones de Proteccion de
Menores (IDS, 1999).

14.El daltimo programa que merece nuestra

atencion es el denominado "mercado

Dossi

social do emprego", que fue establecido
por la Resoluciéon del N° 104/96 del
Consejo de Ministros celebrado el 20 de
junio de 1996. Su primer articulo afirma
que la funcién del "mercado social de
empleo” es "contribuir al empleo y a la
formacion y solucionar los problemas
sociales poniendo el acento en el
combate contra el paro, la pobreza y la
exclusion social". Este programa
comprende las actividades de los
Centros de Empleo Protegido, las que
remiten al empleo y la formacion, las
que desemperfian los IPSS y las
iniciativas locales de empleo (ILE), asi
como todas las modalidades de
economia social tales como las
cooperativas y las empresas sociales. Se
ha designado una Comisién Nacional
que incluye la participacion de todos los
Ministerios implicados, sindicatos y
organizaciones patronales, federaciones
de asociaciones y la Confederacién de
cooperativas. Una de las funciones de
esta Comision es, precisamente, disefiar
y difundir informes de evaluacién de
manera regular (Secretariado Técnico da
Comissao para o Mercado Social do
Emprego, 1998). El programa fue
establecido en 1997, adopt6 su
estructura definitiva en 1998 (Rediteia,
1999) y ha celebrado hasta ahora dos
seminarios nacionales. En el altimo, que
tuvo lugar en Porto de 14 de mayo de
1999 y al cual acudieron cerca de 800
personas, se presenté un informe de
evaluacion que cifré en unas 60.000 el
numero de personas que habian sido
asistidas por las medidas del programa y
en unas 6.500 las organizaciones
implicadas, que incluyen algo mas de
300 escuelas-taller y unas 70 empresas
sociales (Comissao para o Mercado
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Social do Emprego, 1999). Ademas, cada
sub-programa ha sido evaluado por el
Instituto de Empleo y Formacion
Profesional (IEFP), en colaboracién con
otras instituciones externas (IEFP-
Geodeia, 1999; IEFP, 1999; IEFP-CIDEC,
1999).

15.Uno de los altimos libros aparecidos
(Rodrigues, 1999) es de hecho un retrato
evaluatorio de las relaciones entre la
asistencia social y la politica social en
Portugal. La autora defiende que a pesar
del caracter persistentemente incompleto
de la asistencia social en un inacabado.
Estato del bienestar, ésta puede
constituirse como una forma especifica
de regulacion social. Lo que le da un
renovado protagonismo.

Asi es, pues, como la evaluacién va
avanzando en Portugal. Aunque todavia
limitada por el peso de los métodos
cuantitativos, los informes justificativos
y la légica administrativa, estd yendo ya
ahora mas alla de la evaluacion de
proyectos para ocuparse de los temas
centrales de la politica social y de los
programas de inclusion social y de lucha
contra la exclusion social.
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M. Carme Sans. Bibliotecaria documentalista.

La Bibliografia sobre calidad y evaluacion que
presentamos forma parte de la Coleccion de
Bibliografias de servicios sociales que la
Biblioteca EUTSB viene redactando de
manera periodica.

La seleccion de las referencias se ha hecho
de acuerdo con unos criterios previamente
establecidos y comunes a todas las
bibliografias de la Coleccion y son:

e Limites geogrdficos: Catalunya
Espafia
Europa

e Limites en la tipologia documental: las
referencias seleccionadas son libros y
publicaciones periodicas debido a la poca
bibliografia publicada en otras tipologias

No hemos sefnalado limites en cuanto a:

e Limites cronolégicos: debido a las pocas
referencias que tenemos

e lenguas: los documentos son
referenciados en la lengua original

e Soportes documentales: todos son en
soporte papel

La descripcion de las referencias estd hecha
en primer nivel, que es el de citacion.
Hemos prescindido de comentarios,
resimenes, etc.

Hemos agrupado la blbhograﬁa en dos
bloques

1. Calidad

2. Evaluacion

2.1 Evaluacion en programas sociales
2.2 iy " servicios sociales
2.3 L " trabajo social

Con el fin de proporcionar una informacion
adicional, hemos seleccionado algunos
documentos de los fondos de otras
Bibliotecas, aparecen citados en el tercer
bloque. Las referencias de estos documentos
se han seleccionado de la web del Cataleg
col.lectiu de Biblioteques de Catalunya:
www.cbuc.es/ En este catdlogo, la
Biblioteca EUTSB esta entrando su fondo
documental y esta también accesible la
Revista de servicios sociales y politica social.

Esperamos que en conjunto, la seleccion de
los documentos referenciados en esta
Bibliografia sea de interés. Procuraremos ir
ampliando el campo del trabajo en nuestras
Bibliotecas y a medida que vayan siendo
publicados documentos de este ambito
procuraremos adquirirlos.

Documentos sobre calidad

e Calidad de vida en la vejez en distintos
contextos Madrid: Ministerio de Trabajo y
Asuntos Sociales, Instituto Nacional de
Servicios Sociales, 1996.

e De Bono, Edward. Simplicidad: técnicas de
pensamiento para liberarse de la tirania de
la complejidad. Barcelona: Paidos, 2000.

e £ls DIPS a Catalunya davant el segle XXI: el
constructe en la qualitat de vida. Barcelona:
coordinadora de tallers per a
Minusvalids, Psiquics de Catalunya,
1999

e TFernandez-Villaran Ara, Asunciéon. "La
calidad en las organizaciones orientadas
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al servicio humano: el trabajador social
como cliente interno". En: Congreso de
Escuelas Universitarias de Trabajo Social
(2% 1998: Madrid) Globalizacién y trabajo
social: suplemento. p. 85-95

"Habiata i qualitat de vida". Revista de
treball social, 1998, niim. 149

Quality improvement in European public
services: concepts, casses and comentary /
Ed. by Christopher pollit, Geert
Bronckaert. London: Sage, 1995

Documentos sobre evaluacion

Evaluaciéon en programas sociales

Anguera i Argilaga, M. Teresa, Santiago
Redondo. "La evaluacién en la
intervencion penitenciaria".
Delincuencia=Delinquency, 1991, vol.3,
nam. 3, p. 245-290

"Avaluar la intervencid". Educacié social,
1997, ntm. 5, p. 11-83

Ballart, Xavier. ;Cémo evaluar programas y
servicios publicos?: aproximacion sistémica y
estudios de caso. Madrid: Ministerio para

las Administraciones Pablicas, 1992.

Casas, Ferran. "L Avaluaci6é de programes
davant el repte del benestar social".
Educacié social, 1997, nam. 5, p. 11-23

Cohen, Ernesto, Rolando Franco.
Evaluacion de proyectos sociales. 2a ed.
Madrid: Siglo XXI, 1993

Estivill, Jordi, Santiago de la Hoz. Una
experiencia de evaluacion social: sobre el
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programa de rehabilitacién de viviendas para
personas mayores sin recursos econémicos.
Barcelona: APIP; Hacer, 1993.

- Evaluacién de programas de reinsercion

social. Madrid: Miguel Gémez Editor,
1994

Evaluacion de programas: una guia prdctica
en dmbitos sociales, educativos y de salud.
Madrid: Sintesis, 199S5.

Freeman, Howard E. Evaluation: a
systematic approach. Sa ed. california:
Sage, 1993

Grupo Interdisciplinar sobre drogas. La
evaluacion de programas en
drogodependencias. Madrid: GID, 1994. 2
vols.

"Monografica: avaluar la intervencié".
Educacié social, 1997, num. 5, p. 11-83

Pichardo Muiiiz, Arlette. Evaluacion del
impacto social: el valor de lo humano ante
la crisis y el ajuste. Buenos Aires: Humanitas,
1993,

Rossi, Peter H. Evaluacion: un enfoque
sistemdtico para programas sociales.
México: Trillas, 1989

Solé i Aubia, M. Montserrat.
"Consideracions sobre 1"avaluaci6 social
a Franca: elements teorics i practics'.
Mén laboral, 1990, ntm. 11, p. 41-52

Evaluacion en servicios sociales

Avaluacié externa de qualitat dels centres de
I"ICASS: area de serveis: centres de dia de
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gent gran: indicadors de qualitat.
Barcelona: Generalitat de Catalunya.
Departament de Benestar Social, 1999

Avaluacio externa de qualitat dels centres de
I'ICASS: area de serveis: centres de
disminuits psiquics: indicadors de qualitat.
Barcelona: Generalitat de Catalunya.
Departament de Benestar Social, 1999

Avaluacié externa de qualitat dels centres de
I'ICASS: area de serveis: residéncies de
disminuits fisics: indicadors de qualitat.
Barcelona: Generalitat de Catalunya.
Departament de Benestar Social, 1999

Avaluacié externa de qualitat dels centres de
I'ICASS: area de serveis: residéncies assistides
de gent gran: indicadors de qualitat.
Barcelona: Generalitat de Catalunya.
Departament de Benestar Social, 1999

Col.legi Oficial de Diplomats en Treball
Social i Assistents Socials de Catalunya.
"Estudi davaluaci6é dels serveis socials
d’atenci6 primaria". Barcelona: el
Col.legi, (1995?). Documento
fotocopiado

Cordoba Merino, Susana. "Algunas
reflexiones sobre la evaluaciéon de
servicios sociales": Zerbitzuan: Revista de
servicios sociales, 1995, nim. 27-28, p. 24-
29

Dutrenit, Jena-Marc. Gestion et evaluation
des services sociaux. Paris: Economica,
1989

Journées d’Etudes L Evaluation dans le
Champs Social (1997 : Montpellier).
L’evaluation dans le champ social: actes des
Jjornées d’etudes. Montpellier: Institut
regional du Travail Social, 1997

Massons, M. Teresa. Teoria i practica de
I"avaluacié de serveis socials. Barcelona:
Diputacio. Servei de Serveis socials, 1997

Medina, Manuel E. "L"avaluacio, garantia
de qualitat per als programes
d’intervenci6 social". Educacié social,
1997, ntm. 5, p. 46-67

Pifieiro Guilamany, Alberto.
Establecimiento de un sistema de evaluacion
de los servicios sociales: indicadores.
Valéncia: Generalitat Valenciana.
Direccio General de Serveis Socials,
1991.

Evaluacion en trabajo social

Ander-Egg, Ezequiel. Evaluacién de
programas de trabajo social. 2a ed. Buenos
Aires: Humanitas, 1990

Espinoza Vergara, Mario. Evaluacién de
proyectos sociales. Buenos Aires:
Humanitas, 1983.

Documentos selecionados del Cataleg
col.lectiu de Biblioteques de
Catalunya:www.cbuc.es/ccuc

Documentos sobre calidad

Diccionario de la calidad total: c6mo mejorar
la calidad en la empresa, de la A a la Z.
[Madrid]: Coopers & Lybrand-Galgano,
1993

Cuatrecasas Arbos, Lluis. Gestidn integral
de la calidad: implantacién, control y
certificacion. Barcelona: gestion 2000,
1999
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Domingo Azinas, José de, Alberto Arranz
Molinero. Calidad y mejora continua. San
Sebastian: Donostiarra, 1997

Velasco Sanchez, Juan. Gestion de calidad.
Madrid: Piramide, 1997. 2 vols.

Documentos sobre evaluacion

Evaluacién en programas sociales

Alvira Martin, Francisco. Metodologia de
la evaluacién de programas. Madrid:
Centro de Investigaciones Sociologicas,
1991.

Amezcua Viedma, Cesdreo, Antonio
Jiménez Lara. Evaluacion de programas
sociales. Madrid: Diaz de Santos, 1996

Evaluacién de programas: una guia practica
en dmbitos sociales, educativos y de salud /
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Ed. Rocio Fernandez Ballesteros. Madrid:
Sintesis, 1995

Evaluacién en servicios sociales

Aguilar, Maria José, Fzequiel Ander-Egg.
Evaluacién de servicios y programas sociales.
Madrid: Siglo XXI, 1992

Cohen, Ernesto, Rolando Franco.
Evaluacién de proyectos sociales. 2a ed.
Madrid: Siglo XXI, 1993.

Espinoza Vergara, Mario. Evaluacion de
proyectos sociales. 3* ed. Buenos Aires:
Humanitas, 1993

Garcia Herrero, Gustavo-A, José Manuel
Ramirez Navarro. Disefio y evaluacion de
proyectos sociales. Zaragoza: Libros
Certeza, [s.a.]
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La sustrac

M2 Jests Pérez. Trabajadora Social.

El traslado, o la retencién, de un/a nifo/a
por el progenitor con el que no convive de
forma permanente, constituye un acto de
violencia que afecta especial y
negativamente al nifio, situdndolo como
objeto de presion entre sus padres y a
menudo como rehén del sustractor,
enfrentandolo a cambios de entorno
familiar y social privindole del afecto y la
relacion con el progenitor con el que
convivia y con su familia extensa.

Estos actos, dominados por los sentimientos
del sustractor, pueden producirse ante la
amenaza o peligro de una separacién, como
instrumento de presion para restablecer y/o
preservar la vida de pareja, como expresién
del sentimiento de injusticia frente a la
atribucion judicial del derecho de guarda,
como reaccion ante un derecho de acceso o
visita dificil o imposible, y en muy pocas
ocasiones en defensa del bienestar del nifio.

La consideraciéon de que en el pais del
sustractor se garantizara al nifio la
educacion adecuada —caso de los paises
islamicos- o més oportunidades para un
mejor futuro —paises centroeuropeos en
relacion con los mediterraneos— asi como la
necesidad de mantener el estatus o el poder
familiar —tener al nifio consigo es poseerlo-
y la venganza personal como reaccién al
rechazo/abandono de la pareja, o el amor
propio herido, pueden también ser
elementos causantes del desplazamiento y
la retencion ilicita del menor por su
progenitor.

Entre las alteraciones psiquicas y afectivas
del nifio/a, la necesidad de adaptarse al
nuevo entorno y la basqueda de una
seguridad que le evite un nuevo cambio, le
lleva con frecuencia, cuando la restituciéon
no es inmediata, a expresar rechazo hacia

cion internacional de n

nenores

el progenitor con el que convivia, tanto a
restablecer las relaciones afectivas como a
retornar al hogar, en ese esfuerzo de
adaptacion y de btisqueda de referentes y
de seguridad, siendo reforzado muy a
menudo por el sustractor el sentimiento de
abandono que tiene el nifio, como
consecuencia del desplazamiento y la
ruptura de contactos.

El traslado y la retencién ilicita de menores
son especialmente complicados a nivel
internacional, porque implican
jurisdicciones a menudo sensiblemente
diferentes, que dificultan la garantia de los
derechos y la proteccion del bienestar de
los nifios/as.

Para dar respuesta a estos problemas, el
Consejo de Europa y la Conferencia de La
Haya de Derecho Internacional Privado
sometieron a la firma de los Estados, en
1980, los Convenios Internacionales de
reconocimiento y ejecucion de decisiones en
materia de custodia de menores y
restablecimiento de dicha custodia (Luxemburgo,
20 mayo 1980) y sobre los aspectos civiles de la
sustraccion internacional de menores (La Haya
25 octubre 1980) ambos ratificados por
Espana (B.O.E. de 1/IX/1984 y 24/VI1I11/1987
respectivamente).

Ademads de estos Convenios multilaterales*
(el primero de ellos de &mbito

* Ademas de 21 paises europeos, el Convenio sobre
los aspectos civiles de la sustraccién internacional de
menores (La Haya 25 octubre 1980) ha sido
ratificado por Argentina, Australia, Canada, Regién
administrativa China de Hong Kong, USA, Israel, y
Venezuela. Ademas es aplicable en virtud de
adhesién; en 12 paises europeos y en Sudafrica,
Bahamas, Belice, Burkina Faso, Chile, Colombia,
Costa Rica, Ecuador, Fidji, Honduras, Mauricio,
México, Nueva Zelanda, Panama, Paraguay, San Kitts
y nevis y Zimbabue, con determinados Estados, entre
ellos Espafia a excepcién de Costa Rica, Fidji,
Paraguay, San Kitts y Nevis y Sudafrica.
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esencialmente europeo), los Estados deben a
menudo establecer Convenios bilaterales, en
esta materia, con aquellos paises con los
que frecuentemente deben resolver este tipo
de situaciones, dando también de esta
forma cumplimiento al articulo 11 de la
Convencién de Naciones Unidas sobre los
Derechos del Nifio, que establece que los
Estados Partes promoverdn la concertacion de
acuerdos bilaterales o multilaterales o la
adhesion a acuerdos existentes.

Asi, los Reinos de Espafia y Marruecos
firmaron el 30 de mayo de 1997 (B.O.E. 24
junio 1997) un Convenio sobre asistencia
judicial, reconocimiento y ejecucion de
resoluciones judiciales en materia de derecho de
custodia y derecho de visita y devolucion de
menores.

El Servicio Social Internacional -S.S.1.-
con gran experiencia en el tratamiento
de estos casos, ha colaborado en los
trabajos preparatorios de los Convenios
en esta materia y, posteriormente, en el
seguimiento de la aplicacion de los
mismos. Ya en 1979 presenté un Informe'
a la Conferencia de La Haya de Derecho
Internacional Privado, con base en 110
casos tratados entre un namero
importante de paises, en el que, ademas
de aportar datos estadisticos, se ponia de
manifiesto la importancia que los
Servicios Sociales pueden tener en el
tratamiento y busqueda de soluciones a
este problema.

Su intervencién social, a instancias de la
Administracién de Justicia o del Servicio
Social local correspondiente al domicilio del
que el menor fue sustraido, tiene como
finalidad informar y orientar sobre medidas
preventivas, administrativas y legales, ante
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una temida sustraccion, asi como posibilitar
una intervencion social profesional si la
sustraccion ha sido perpetrada, con el fin
de:

Informar al infractor de que el acto
realizado afecta muy negativamente a su
hijo/a, describiendo las consecuencias
que puede tener a corto, medio y largo
plazo para ambos. Informarle asimismo
de que se podra iniciar un proceso legal
para su restitucién, mediante la
aplicacion del Convenio
correspondiente, o de que dicho proceso
estd ya en curso, subrayando las ventajas
de su cooperacién para la restitucion y
la regulacion del derecho que tiene el
nifio a relacionarse con su padre y con
su madre, aunque vivan separados.

* Informar sobre las condiciones de vida
del nifio/a, en su nuevo entorno, al
padre/madre con quien convivia antes
del traslado o la retencion.

Mediar entre ambos progenitores para
posibilitar una relacién personal, directa
y regular, del hijo/a con cada uno de
ellos, segn establecen los articulos 9 y
10 de la Convencion de Naciones
Unidas sobre los derechos del nifo,
relacion generalmente interrumpida y
que ha podido ser una de las causas de
la sustraccion.

Cooperar con la administracion de
justicia y las Autoridades Centrales de
los paises implicados para la aplicacion
de Convenios Internacionales,
facilitando la eventual aplicacion del
Convenio correspondiente en cada caso.

Esta cooperacion con la administracion de
justicia es habitual en todos los paises de la
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red internacional del SSI, y en el caso de la
Seccion francesa del SSI, la colaboracién, en
aumento desde los afios 70, estd enmarcada,
desde 1996, en un Convenio con la Oficina
de Cooperacién Juridica internacional del
Ministerio de Justicia francés.

Lograr el retorno del menor, aunque dificil,
es posible en los Estados parte de los
Convenios multilaterales o bilaterales en
esta materia. Sin embargo este retorno es
practicamente imposible cuando se trata de
paises islamicos, en los que las leyes
nacionales y la cultura, en el sentido
amplio del término, son contrarias a las
normativas occidentales, y a la cultura, en
materia de familia y filiacion.

En estos casos la red internacional del SSI
no puede ofrecer méds que mediacién con el
fin de facilitar la negociacion y el
establecimiento de acuerdos para tratar,
como minimo, de restablecer las relaciones
interrumpidas y, si es posible, la obtencién
de soluciones humanas y duraderas lo mas
adecuadas al interés del nifio.

Evidentemente, es una tarea de los
profesionales que intervienen en estos casos
contribuir a la sensibilizacion ciudadana
ante los derechos de los nifios, al
conocimiento y a la toma de conciencia de
que estos derechos estdn por encima de
cualquier otro interés legitimo —esto es lo
que significa el superior interés del nifio- lo
que implica en estos casos el
reconocimiento del nifio como sujeto de
derechos y no como objeto de presién entre
sus padres, por quienes siente amor y de los
que debe recibir amor, al margen de sus
diferencias y de sus relaciones
interpersonales.

De interés§
profesion

Referencias legales
internacionales

Convencion de Naciones Unidas sobre los
derechos del nifio de 20/X1/1989,
ratificada por Esparia el 30/XI1/90.

Convenio Internacional de
reconocimiento y ejecucion de decisiones
en materia de custodia de menores y
restablecimiento de dicha custodia
(Luxemburgo, 20 mayo 1980) ratificado por
Espafia B.O.E. 1/1X/1984

Convenio Internacional sobre los
aspectos civiles de la sustraccion
internacional de menores (La Haya 25
octubre 1980) ratificado por Espafia B.O.E.
24/V111/1987

Convenio sobre asistencia judicial,
reconocimiento y ejecucion de
resoluciones judiciales en materia de
derecho de custodia y derecho de visita y
devolucion de menores, firmado por los
Reinos de Espafia y Marruecos el 30 de
mayo de 1997 (B.O.E. 24 junio 1997)

Referencias legales nacionales

2.1. Ley Orgénica 1/1996 de 15 de enero
de Proteccion Juridica del Menor.

1. Summary of findings on a Questionnaire studied by
International Social Service. Doc. prél. n® 3.
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Documentos de interés

Les enlévements internationaux d'enfants
par un de leurs parents U. ROLLE. Servicio
Social Internacional, Seccién suiza. 1994.

Les droits de garde et de visite,
l'enlévement d'enfants, les mecanismes
de prévention. Damien NGABONZIZA.
Servicio Social Internacional. Seminario
Europeo sobre la familia y la proteccion a la
infancia en la Uni6n Europea, problemas y
soluciones. Madrid 1995.

La situacion juridica de los hijos cuyos
padres no conviven: aspectos personales.
Milagros Garcia Pastor. Editorial McGraw-
Hill 1997.

Kidnappés, Editorial Pocket. Patsy
HEYMANS.

Deux enfants derriére le mur, Editorial
Fixot. Catherine LAYLLE.

Quand les enfants disparaissent, Fditorial
Didier MOLS. Daniele GROBSHEISER. 1998.

Problemas de secuestro internacional de
menores. Alfonso Luis CALVO CARAVACA
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y Javier CARRASCOSA GONZALEZ.
Universidad Carlos I1I de Madrid y
Universidad de Granada respectivamente.
Seminario internacional sobre proteccion
del menor en un contexto multicultural.
Madrid 1998.

La sustraccion internacional de menores:
propuestas de cambio

Cuarto informe del Comité permanente de
asuntos exteriores y comercio internacional
del Parlamento de Canada, 1998. Materiales
de Trabajo n® 46. Direccion General de
Accién Social del Menor y la Familia.
Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales.

Las actividades del Servicio Social
Internacional y sus fundamentos
juridicos

Servicio Social Internacional, Seccién suiza.
1998. Materiales de Trabajo n? 48. Direccion
General de Accion Social del Menor y la
Familia. Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales.

Aspectos internacionales del derecho de
visita de los menores Mercedes Moya
Escudero. Editorial Comares 1998.
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publica
Ediciones Gestion 2000.

William Cottle, David.

Barcelona, 1995

El servicio centrado en el cliente. Como lograr que regresen y

sigan utilizando sus servicios

Ediciones Diaz de Santos S.A. Madrid, 1991

La gestion de calidad y el servicio al cliente en la
Administracion Publica desde Lopez Camps, Gadea Carrera y

William Cottle

M2 Angeles Martinez Garcia. Estudiante de
Trabajo Social en la E. Univ. de Valladolid.

La siguiente reflexion se basa en la lectura
de las obras de Jordi Lopez Camps y Albert
Gadea Carrera: “Servir al Ciudadano.
Gestion de la Calidad en la Administracion
Pablica”(19935) y de David W. Cottle: “El
servicio centrado en el cliente. Como lograr
que regresen y sigan utilizando sus
servicios”(1991).

En el presente texto, se pretende dar una
perspectiva global de las ideas, unas veces
complementarias, otras interrelacionadas,
que exponen los autores sobre la calidad.
Esto permite conocer, en cierta medida, qué
aspectos de la gestion de calidad, pueden
aplicarse a los servicios sociales, tanto como
sistema que forma parte de la
Administraciéon Pablica, como una
estructura con una organizaciéon con
caracteristicas propias.

Y es que en la actualidad es casi inevitable
pensar que la Administracién Publica debe
modernizarse. Parece que esa
transformacion proviene de la necesidad, y
del derecho de los ciudadanos, a ver
compensados sus esfuerzos y sus

aportaciones fiscales en la calidad de los
servicios pablicos. Dicha modernizacion,
segin Camps, debe plantearse desde
procesos de mejora de la calidad de los
servicios ofrecidos a los ciudadanos, ya que
esto legitima su existencial. Aunque no se
puede olvidar, que ademads de esos servicios
de calidad, desde la Administracién Publica,
en todos sus niveles, se debe promover una
redistribucion justa de los recursos que se
gestionan; procurando que la ciudadania
participe activamente en la consecucion de
un Estado de Bienestar pensado para y por
los propios ciudadanos. En este aspecto,
queda reflejada claramente, la relacion que
este tema tiene con los Servicios Sociales.
Conseguir una mejora de los servicios
publicos, conlleva una apuesta por la
mejora en los sistemas de la administracion,
en la que los servicios sociales tienen que
emprender el proceso con todas las
particularidades propias e intentando
innovar con formas nuevas de mejora.

1. Loépez Camps, Jordi, y Gadea Carrera, Albert:
Servir al ciudadano. Gestién de la Calidad en la
Administracion Pablica. Barcelona. Ediciones Gestion
2000. 1995. Pag. 23
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Pero veamos ahora, desde donde se parte en
la realidad: parece que los ciudadanos, por
varios factores, tienen una visiéon negativa
de la administracién pablica y de sus
empleados. Se considera a la administracion
publica ineficaz e ineficiente, lo que hace
que los ciudadanos, lleguen incluso a
cuestionar su utilidad. Desconfian de su
capacidad de solventar sus problemas,
responder a sus necesidades, y de que tenga
una adecuada capacidad gestora®. Esto,
unido a que con la crisis del Estado de
Bienestar se cambia la legitimidad de las
Administraciones Pablicas, y se pasa de una
"Gestion de la Estabilidad”, incapaz de
resolver los nuevos problemas de la
sociedad, a una “Gestion de la
incertidumbre”, que se mueve en entornos
cambiantes y que se legitima en la
prestacién de servicios a los ciudadanos,
hace que transformen su identidad y sus
objetivos hacia el logro de servicios eficaces
y eficientes®. Todo ello, y la necesidad de
que la administracion ptblica responda al
nuevo entorno europeo y mundial, sirven
de fundamento para apostar por un
necesario proceso de modernizacion, con
reformas e innovaciones continuas. Esta
estrategia modernizadora debe centrarse en
la mejora de los servicios prestados a los
ciudadanos y en la gestion eficaz y eficiente
de los recursos publicos locales. Es 1o que
se ha venido a denominar la reinvencién’ de
la administracién local, que exige una
nueva cultura de las organizaciones.

La modernizacién debe producirse en la
Administracién Pablica en general, y en la
administraciéon local en particular, ya que
ésta atiende las necesidades y demandas de
los ciudadanos de forma mas cercana. Por
esa proximidad, y para perseguir la calidad,
la administracion local debe ser receptiva.
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Esa exigencia de receptividad se refiere a
que tiene que ser comprensible para los que
se relacionan con la corporacion, debe
responder las necesidades de los
ciudadanos, prestar servicios de calidad, ser
accesible y tener una participaciéon activa;?®
para lograrlo hay que modificar la cultura
organizativa de la administracion.

Por otro lado, las corporaciones locales
deben actuar desde una perspectiva que
considere al ciudadano como un cliente de
derechos y necesidades a satisfacer;
tomandolo en cuenta como miembro de
una comunidad, para equilibrar asi el
interés publico y las necesidades del cliente.
No hay que olvidar, que los municipios,
legalmente tienen competencias en la
promocién de todo tipo de actividades y en
la prestacion de todos los servicios pablicos
que contribuyan a satisfacer las necesidades
y aspiraciones de la comunidad vecinal.

Por lo tanto, cabe destacar que el sector
publico tiene unas particularidades respecto
al ambito privado, en el que el ciudadano
no es un mero cliente, sino que los
ciudadanos tienen que participar de los
derechos y deberes sociales y politicos
propios de la condicion de ciudadanos®.
Otra de las diferencias fundamentales entre
sector publico y privado a tener en cuenta
en la implantacion de la calidad, es que la
administracién publica satisface, en
ocasiones, necesidades que desde el sector
privado no se atienden. Y es que el propio
hecho del caracter de servicio publico,
condiciona el marco de referencia donde
situar la reflexiéon de la mejora de la
calidad. Existe la posibilidad de desarrollar
el proceso de mejora, preservando su
caracter publico, o buscando férmulas
proximas a los procesos privatizados; lo que
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hard que el ciudadano se acerque méas a un
concepto de usuario, o de cliente de
servicios puablicos, respectivamente’.

Ademas ante la futura, y la actual realidad,
la alta calidad es algo més que un problema
técnico que debe ser solucionado: es una
oportunidad competitiva. Ante la gran
oferta privada de servicios, que compite en
ocasiones con la oferta publica, la
administracién publica debe ser competitiva
ofreciendo un servicio excelente?, que segin
define David W. Cottle seria un servicio con
tanta calidad, que al compararlo con el de
los competidores, los clientes preferirian ese
servicio aunque su precio fuese mayor. Si se
parte de que hoy en dia, el Ginico factor
constante es el cambio, al estar inmersos en
un entorno competitivo, ofrecer un
excelente servicio no sélo es un
instrumento de competencia, sino que
permite la continuidad del profesional, e
incluso de la organizacién. La
administracién publica debe modernizarse
para no desaparecer, ya que el ambito
privado al buscar el maximo beneficio
intenta adaptarse a las necesidades de sus
clientes. No hay que olvidar que los
servicios de alta calidad son la causa
principal de pérdida de clientes a favor de
la competencia. Por eso la administracién
publica también tiene que evolucionar, y si
los ciudadanos exigen calidad, ofrecérsela.
De esta forma podria mantener sus
servicios, y sus clientes y hacer que otros
volvieran. Porque aunque es cierto que con
el sistema publico se garantizan
determinados derechos y deberes, también
hay que ofrecer unas garantias de calidad.

El concepto de calidad, empleado en el
sector privado, debe redefinirse en el sector
publico a fin de integrar en ella, no sélo la
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eficiencia econémica, sino también el resto
de los valores que hacen de lo publico un
factor de garantia de la cohesion, la
igualdad y la justicia social; un factor de
atraccion de profesionales preparados y una
base irrenunciable del bienestar y de la
convivencia social.

En la administracién local también pueden
obtenerse los mismos resultados que se
estan consiguiendo en las empresas
privadas, con la implantaciéon de la Calidad
Total adaptada al ambito municipal. Se
logra asi, dar legitimidad a la
administracién publica al mejorar la
atencion al ciudadano y aumentar su
satisfaccion y disminuir las quejas;
disminuir el déficit municipal al reducir
costes en errores y desajustes de
organizacion; aumentar la competitividad
del sector publico; desarrollar un estilo de

2. Lépez Camps, ] Op. Cit. Pag. 17.
3. Lépez Camps, ). Op.cit. Pag. 19.
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4. Osborne, D; Gaebler, T. La reinvencién del
Gobierno. Barcelona. Paid6s.1994. y el Informe del
National Performance Review, Vicepresidente Algore:
Crear una administracién publica que funcione mejor
y cueste menos. Instituto Vasco de Administracién
Plblica, Vitoria, 1994. En Lépez Camps, |. Op. Cit.
Pég. 30

5. OCDE. La Administracion al servicio del pablico.
Madrid. Ministerio para las Administraciones Pdblicas.
1991. Pag. 19. En Lépez Camps, . OP.Cit. P4g.39

6. Lopez Camps, J. OP. Cit. P4g. 50.
7. Lépez Camps, |. Op. Cit. P4g. 50.

8. Albrecht, Karl. At America’s Servicel Homewood,
Il: Dow Jones — Irmin. 1998. Pag. 12. En Willliam
Cottle, D. El servicio centrado en el cliente. Como
lograr que regresen y sigan utilizando sus servicios.
Madrid. Ediciones Diaz de santos S.A. 1991. P4g. 7.
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direccién centrado en la satisfaccion de los
ciudadanos y en el liderazgo de equipos
humanos; propiciar la innovacion y
creatividad de los recursos humanos;
adoptar estructuras flexibles y agiles en la
tramitacion y respuesta administrativa; y
descentralizar la toma de decisiones a
niveles mas proximos a los ciudadanos.

Pero por otro lado, parece que habria que
hacer una adaptaciéon doble, en el sentido
de que la visién de la calidad, como un
nuevo instrumento para la satisfaccion del
ciudadano, en la que la calidad es lo
rentable y no sélo la cantidad productiva,
es lo que ha servido para el desarrollo de
algunas empresas orientales’, y
posteriormente ha tomado Occidente, para
que las empresas privadas alcanzasen
mayores cuotas de mercado.

Por tanto, para que las administraciones
piblicas afiancen su legitimidad social,
habria que hacer por un lado una
redefinicién de la Calidad Total para pasar
de lo privado a lo publico y una adaptacion
a la cultura occidental. Y es que se puede
afirmar que la calidad viene de la cultura de
la organizacion, no de las técnicas y
procedimientos que se apliquen, de ahi la
gran dificultad que conlleva implantar la
Calidad Total en las administraciones, no
solo por la complejidad del proceso, sino
también por las adaptaciones y cambios tan
profundos que deben producirse en la
cultura de la organizaciéon. Pero a pesar de
esa dificultad, hay que valorar la gran
importancia de los beneficios que reporta la
Calidad Total. Y por otro lado, a pesar de la
imprecision conceptual de la Calidad Total,
que podria ser otro obstdculo para su
implantacién, hay que considerar que
siempre su finalidad es ofrecer productos y
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servicios de calidad a los clientes y
reorganizar a las corporaciones en torno a
ella, con la que todos contribuyan a la
consecucion de los objetivos. Es decir, a
producir bienes y servicios que satisfagan
las necesidades del cliente con el minimo
coste posible y en el plazo de entrega lo
mas breve posible.

Sin duda el concepto de calidad esta
asociado a las propias evoluciones de las
necesidades e intereses de los clientes'®, por
lo que una organizacion centrada en la
gestion de la calidad, esta siempre en
continua expansion al depender de la
evolucién dinamica de las necesidades de
sus clientes. Y esta concepcién de la calidad
puede que reafirme y estimule la necesidad
de la implantaciéon de la Calidad Total en
los sistemas publicos de proteccion social.
Ademas, se une el concepto de cliente
social'! de los servicios publicos, que
implica que las administraciones locales
tienen que tener una preocupacion
constante de atencion al cliente social, por
la responsabilidad que tienen de gobernar
en beneficio de un bien comun,
considerando al conjunto de elementos
socioculturales, politicos, éticos y
medioambientales que puedan resultar
afectados por las actuaciones municipales.

Otro factor que debe potenciar la
implantacion de la Calidad Total, es que la
no calidad cuesta dinero, ya que una parte
del gasto se pierde en hacer las cosas mal o
atendiendo mal las expectativas de los
destinatarios de los servicios'?. Y actuando
especialmente a través de una buena
gestion sobre alguno de los elementos que
influyen en los aspectos sectoriales de los
costes, se logran simultdneamente
importantes ahorros y mejoras de la
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calidad. Lo que a su vez incide en que la
administracion tenga una economia mas
competitiva para atraer la inversién, ya que
no debe olvidarse el colapso de las finanzas
locales.

Ademas con la Calidad Total, el factor
humano (ciudadanos y empleados), vuelve
a cobrar un protagonismo decisivo en el
funcionamiento de las organizaciones,
porque el entorno de la gestion municipal
exige instituciones flexibles, adaptables y
con un personal altamente motivado e
identificado con los objetivos generales de
la corporacion. Por eso hay que crear en los
empleados un sentimiento de significado de
control e incluso de propiedad. Y exige que
las instituciones capaciten y autoricen a los
ciudadanos antes que limitarse a servirlos!'s.

Ese protagonismo queda reflejado en el
proceso de desarrollo de la calidad, que se
inicia con la deteccién de necesidades de
los ciudadanos, prosigue con el disefio del
servicio a prestar y su armonizacion con la
cultura de gestion imperante en la
organizacion, se complementa con la
btsqueda de cémo optimizar los recursos;
continua con la prestacién del servicio, y se
cierra el proceso para volverlo a empezar de
nuevo cuando se mide el grado de
satisfaccion de los ciudadanos por los
servicios prestados desde las corporaciones
locales!®.

La satisfaccion final del ciudadano depende
de conseguir unos grados aceptables de
calidad en distintos niveles de organizacion,
en los procedimientos, en las relaciones
internas, en las relaciones con los
proveedores, en los servicios al ciudadano.
Todos estos niveles se interrelacionan
formando un sistema de calidad municipal.
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La calidad se emplea como un instrumento
metodologico para que las administraciones
publicas en la gestién publica pasen de una
concepcion tecnocratica y normativista del
cambio, a un marco metodoldgico basado
en la adhesion voluntaria de los
participantes, en el que el aprendizaje es un
aspecto clave para la mejora continua y el
ejercicio de un liderazgo integrador en la
gestion del cambio. Asi la administracion
local tendria un modelo de organizacion
dinamico, preocupado por conocer las
demandas actuales de los ciudadanos y
prever las futuras, ademas de una
administracion local receptiva.

Como ya se ha citado, la calidad de los
servicios prestados por los ayuntamientos,
estd muy vinculada con la atencién de las
necesidades de los ciudadanos, al igual que
en la empresa privada. Pero la satisfaccion
va ligada también a la percepcion que el
ciudadano tiene de como se presta el
servicio, y a la expectativa que tenia
respecto al servicio esperado's. Asi, la
satisfaccion es igual a la calidad recibida
menos la calidad esperada, y de esta forma
se explica que son los usuarios los que
determinan la calidad del servicio. Por eso
para mejorar la evaluacion de los clientes
hay que disminuir las expectativas de los

9. Lépez Camps, ). Op. Cit. Pag. 58.

10. Lépez Camps, ). Op. Cit. P4g. 85.
11. Lépez Camps, ). Op. Cit. P4g. 61.
12. Lépez Camps, . Op. Cit. Pag. 64.
13. Lépez Camps, J. Op.Cit. P4g. 66.
14. Lopez Camps,). Op. Cit. Pag. 67

15. Lépez Camps, |. OP. Cit. Pag. 85.
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clientes haciendo que sean realistas, hay
que elevar la percepcién que tienen sobre
los servicios que reciben y trabajar en
ambas direcciones teniendo en cuenta que
el punto clave es satisfacer o sobrepasar las
expectativas que los clientes tienen sobre el
profesional o sobre la organizacion’®.

Para tener un correcto sistema de calidad
municipal es necesario planificar la calidad
situdndose desde la perspectiva del
ciudadano?. Porque parte del éxito de los
ayuntamientos en la gestion de los
servicios, se debe a saber identificar en todo
momento cudles son las necesidades que
expresa la problematica vivida por la
ciudadania. Por eso hay que conocer lo que
realmente esperan, y para ello hay que
escucharles y procurar que tengan
expectativas reales por lo que se requiere
una buena comunicacién en ambos
sentidos. En definitiva es necesario conocer
el problema del cliente porque evaluara el
servicio ofrecido no por su dificultad de
elaborar o por sus costes, sino por la
utilidad que le reporte y el valor que para él
tenga. También hay que pensar que los
clientes evaltan la calidad de los servicios
en funcién de las caracteristicas que ellos
puedan experimentar y juzgar
personalmente'®. Tienen en cuenta criterios
como: la fiabilidad de que el servicio va a
ser suministrado de forma confiable, segura,
cuidadosa, puntual; criterios de imagen de
las instalaciones, de los equipos y de la
apariencia del personal; la actitud que
muestra la organizacién para ayudar a sus
clientes y para suministrarles un servicio
rapido; y el cuidado y atencién
personalizados'.

Una oportunidad para aumentar la
percepcion de la calidad, es la recepcion de
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las quejas de los clientes®, un aspecto, por
cierto, en el que se deben fijar los
profesionales que se sitGian en el ambito de
los servicios sociales por el vacio existente.
Y es que hay que asegurarse de que los
clientes perciban la disposicién a ayudarles
incluso cuando la organizacién es incapaz
de hacerlo. Por eso hay que establecer vias
0 mecanismos formales y agiles por medio
de los cuales pueda mostrar su queja,
escuchar con simpatia a la persona que
presenta la queja, mostrar comprension y
preocupacion, buscar de modo consensuado
una solucién y dar un seguimiento para el
futuro. Ademas habria que conocer como se
deberian modificar los métodos operativos
para que no le ocurra a otra persona lo
mismo que al cliente que plantea la queja.

Sin embargo, después de conocer lo
anterior, parece sorprendente que la
mayoria de ayuntamientos no conocen en
gran medida la percepcioén ciudadana, a
pesar de que siempre existen unas
circunstancias que preocupan a los
ciudadanos. Por esto y otros motivos, la
comunicacién en la percepcién de los
problemas por parte de los ciudadanos es
muy importante.

Es fundamental que los ayuntamientos
pulsen periédicamente la opinién
ciudadana para conocer sus demandas y el
grado de satisfacciéon que la ciudadania
tiene de su gestién municipal. Esto conlleva
realizar encuestas de satisfaccién para
retroalimentar los programas de actuacion.
Y por otro lado, si la corporacién municipal
no dispone de una informacién sistematica
y definida sobre la percepcién ciudadana de
los problemas, no es posible por parte de la
administracion local definir y priorizar las
necesidades, con un minimo de garantias
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de aceptabilidad, o de menor conflicto y
consolidar asi su legitimidad. Sus
argumentos serian débiles y careceria de
credibilidad, lo que repercutira en los votos.
Ademis al no existir una estrategia de
comunicacion podrian producirse dudas
sobre el funcionamiento del propio
ayuntamiento. Tampoco se puede obviar
que, en general, los ciudadanos sé6lo se
percatan de lo que estdn obteniendo
cuando dejan de obtenerlo, y que se toma
mayor conciencia de un trabajo mal hecho,
que de uno bueno; esto se relaciona con las
expectativas de los clientes. Por todo ello la
administraciéon debe comunicar
regularmente a sus clientes, lo que esta
haciendo por ellos. Se debe conseguir
visibilizar los servicios que son invisibles o
intangibles*. Ya que los clientes son fieles a
una organizacion cuando ellos perciben con
claridad que el servicio suministrado es de
calidad. Es muy importante, para mantener
a los clientes, que se les recuerde
regularmente el gran trabajo que se esta
realizando para ellos?, y de esta forma se
consigue ademds que los fallos ocasionales,
adquieran poca importancia.

Por otro lado los éxitos de gestion de esos
servicios son estratégicos porque se
proyectan en la aceptacion electoral de la
gestion municipal. Y en la actualidad, crear
insatisfaccién en los ciudadanos tiene un
elevado coste politico, al producirse una
despolitizacion del voto local;? ya que los
votantes buscan fundamentalmente una
eficiencia de gestién, y que se mejoren y
amplien los servicios sin aumentar los
impuestos y tasas municipales. Este motivo,
también deberia incentivar a los 6rganos de
gobierno a apostar por la mejora de los
servicios ofrecidos. Aunque cabe
preguntarse si no se debiesen ofrecer

Comentario de
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prioritariamente servicios de calidad, porque
los ciudadanos tienen derecho a ello y no
por una cuestion de voto politico.

Por lo tanto cuesta muy poco establecer la
calidad de los servicios con relacién a los
costes que conlleva la mala calidad, costes
politicos, costes de imagen negativa, etc.
Ademas la calidad tiene una mayor
rentabilidad que la no calidad®, porque
hace una mejor organizacion de los recursos
disponibles; por otro lado, al recibir un
buen servicio, al cliente no le importa pagar
mds por ese servicio, por ejemplo unos
impuestos mas altos. Esto justifica que las
organizaciones piensen antes en la calidad
que en los costes, ya que la calidad
representa una oportunidad competitiva
para satisfacer las necesidades y preferencias
de los clientes.

El éxito de la implantacién de la calidad en
una corporacion local, depende de la
capacidad de introducir, en todos sus
niveles, la preocupacién por el ciudadano
como cliente de los servicios. Por tanto, la
mejora de la calidad de los servicios
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municipales, debe gestionarse como un
proyecto que afecte a toda la corporacion.
Pero el nivel de calidad no es inmutable,
sino que debe contrastarse
permanentemente por las demandas de los
ciudadanos, y se debe buscar una estrategia
adaptada a la realidad de cada
ayuntamiento. También se pueden emplear
unos principios basicos para el proceso de
implantacion de la Calidad Total en
cualquier corporaciéon municipal teniendo
en cuenta qué factores han hecho fracasar
algunas iniciativas de implantacién de la
calidad. Por ejemplo se han sefialado varios
factores comunes de empresas que no han
tenido éxito: no analizar la perspectiva del
cliente al considerarlo poco importante;
creer que se alcanza la alta calidad s6lo con
el cumplimiento de las normas
profesionales; dirigir los objetivos de calidad
hacia la eficiencia y el cumplimiento de las
exigencias legales y profesionales; establecer
sistemas de control de calidad sobre el
cumplimiento de normas profesionales pero
no sobre la satisfaccion de necesidades y
deseos de los clientes; considerar los costes
como la Ginica variable disponible para
poder controlar la calidad®.

Respecto a las estrategias que se deben
seguir para lograr la calidad, en primer
lugar, es imprescindible llevar a cabo el
cambio de culturas de las organizaciones®,
en el sentido de que para poder desarrollar
los proyectos de mejora continua de la
calidad de los servicios de los
ayuntamientos, hay que transformar
determinados habitos y comportamientos
de las organizaciones publicas y de sus
empleados. Por eso, la implantacion de la
calidad tendra éxito sOlo si se basa en
alguno de los valores existentes en la propia
organizacion; y por otro lado, los
ayuntamientos deben emprender iniciativas
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de marketing interno alrededor de los temas
de calidad y del servicio pablico”. La
finalidad de estas actuaciones es lograr un
servicio de alta calidad de forma sostenida,
por lo que es necesario que la organizacion,
en todos sus niveles adquiera el
compromiso de la calidad. Es importante
que los empleados se sientan
emocionalmente copropietarios de la
organizaciéon, y compensar al personal con
incentivos y sistemas de méritos para
determinar los ascensos, en funcion de
como desarrollen los objetivos de calidad.
Para ello es necesario establecer estandares
de alta calidad; contratar a personas que
puedan desarrollar esos estandares; capacitar
al personal para que pueda cumplir normas
de alta calidad; establecer sistemas de
verificacién de la calidad ofrecida y
recompensar de forma logica, justa y simple
a los que cumplan con los estandares de
calidad de la organizacion. Las recompensas
pueden consistir en dinero, reconocimiento
publico o ascensos en la carrera. Sin duda
nada tiene mas valor que el elogio?.

Todo esto implica que los profesionales
necesitan mantener un proceso continuo de
aprendizaje y reaprendizaje. Ya que en la
actualidad los profesionales deben aprender
continuamente cosas nuevas, y con
frecuencia deben reaprender lo que saben
para evolucionar. Los profesionales deben
ser conscientes de que no saben todo para
poder mejorar, de ahi la necesidad de una
formacion continua. Ademas se debe
intentar mejorar la labor profesional, no
sOlo para realizar mejores intervenciones o
porque los clientes tengan derecho a ello,
sino también porque un puesto de trabajo
debe estar ocupado por quien mejor lo
pueda desarrollar. Lo que conlleva que se
debe desempefiar adecuadamente para
permitir su continuidad. La mejora de la
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calidad exige una planificacion de
estrategias para cambiar politicas, introducir
transformaciones estructurales y revisar
procesos y procedimientos. Exige una
actuacion coordinada entre distintos
ambitos o campos de accién que afecten
tanto a los diversos sistemas que operan en
la corporacion como a los empleados
publicos locales. Al disefiar un plan de
mejora de calidad, cada ayuntamiento tiene
que analizar los factores que influyen en el
desarrollo de la calidad, ver sus fortalezas y
debilidades para en funcién de ellas decidir
las medidas de actuacion. Asi un plan de
mejora de la calidad debe dar respuesta a
los retos y desafios de la corporaciéon ante
la calidad y las expectativas de los
empleados locales.

Los ayuntamientos, u otras corporaciones
locales, deben reflexionar para construir
una estrategia especifica y propia del sector
publico local. Decir esto supone, que cada
ayuntamiento es el que debe
responsabilizarse de buscar el modo mas
adecuado de implantar la calidad en su
propio contexto, sin olvidar que existe gran
cantidad de documentacion y profesionales,
como recursos Utiles para la implantacion
de la calidad.

Y hay que ser conscientes de que uno de
los riesgos principales en la implantaciéon de
la calidad en las corporaciones locales, es
pensar que con la implantacién de la
calidad se van a resolver todos los
problemas, o esperar resultados inmediatos.
Todo cambio es dificil y los resultados
tardan en llegar. Para vencer esos riesgos,
aparte de que los mandos gestores sigan
unas estrategias, se debe ser tenaz,
persistente, profesional y entusiasta. En la
consecucion de la calidad hay que ser
paciente, pero nunca darse por satisfecho.

Comentario de
libr|

Para Tom Peters® “las organizaciones
excelentes no creen en la excelencia, solo
en una constante mejoria y un permanente
cambio”.

En un dmbito mas operativo, y para
conocer la percepcion ciudadana, existen
diferentes métodos: estudios, encuestas,
entrevistas, cuestionarios y otras formas,
que deben elaborarse con un disefio
correcto basado en la precision, validez y
un adecuado y representativo tamano
muestral®®. Respecto al tratamiento de la
informacion se recuerda que la codificacion
de los datos ha de ser lo mas simple e
intuitiva posible, claramente univoca,
preferentemente numeérica y lo mas
estandarizada posible porque con el
conocimiento de esos datos se pretende
tomar mejores decisiones®!. Ademas todo
este proceso debe tener un coste razonable
que sea lo mas bajo posible para que no
solo sea eficaz, sino también eficiente. Lo
que hay que tener en cuenta es que
conocer la percepcion ciudadana es
imprescindible para implantar la calidad en
una corporacion local, y sus costes son,
muy inferiores a los costes de la no calidad
que se genera por desconocer la opinién de
los ciudadanos?®?. Por fortuna, hoy existen

25. William Cottle, D. Op. Cit. P4g. 10.

26. William Cottle, D. Op. Cit. Pag. 269.

27. Lépez Camps. ). Op. Cit. Pag. 214.

28. William Cottle, David. Op. Cit. P4g. 270.

29. Peters, Tom. Thriving on Chaos. Nueva York.
Alfred A. Knopf. 1987. Pag. 98. En Willliam Cottle,
D. Op. Cit. Pag. 29.

30. Lépez Camps, . Op. Cit. Pag. 236.
31. Lépez Camps, J. Op. Cit. Pag. 267.
32. Lépez Camps, J. Op. Cit. Pag. 286.
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muchos ayuntamientos que ya han
comenzado a recorrer este camino y que
han logrado diferentes objetivos de su
apuesta por la calidad. Pero se debe dejar
abierto un camino a la reflexion de esas
experiencias, para que se discutan sus
resultados y asi poder sacar conclusiones
extensibles al resto de corporaciones locales.

En definitiva, la modernizacién de la
administracion local, mediante la aplicacion
de la gestion de la calidad, puede parecer
una tarea compleja y dificil, pero merece la
pena intentarla; es una oportunidad para
ensayar un proceso de la administracion
local, que sea convincente para una
sociedad civil que espera una profunda
transformacion en la gestién de los
ayuntamientos. Aunque teniendo una
visién global de esa modernizacién, si bien
no se puede dudar del beneficio que reporta
la calidad de los servicios, no conviene
olvidar que para perseguir un beneficio
“total” para los ciudadanos, hay que prestar
también atencién a la justicia de las
politicas que se lleven a cabo. Porque en la
elaboracién y aplicacion de las politicas
sociales, sanitarias, educativas, etc. también
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se persigue la mejora de atencion para y
con los ciudadanos. Y, jacaso los
ciudadanos, no perciben tanto la calidad o
no calidad de los servicios, como las
desigualdades o avances que pueden
producirse con determinadas politicas? Esta
percepcion ciudadana, en el caso de ser
negativa, puede suponer también en algin
momento, un coste en el voto politico, y
sobre todo un alto coste para la legitimidad
de la administraciéon puablica. Finalmente se
seflala otro aspecto que también puede
tener cierta relevancia dentro del marco de
los servicios sociales, y del trabajo social: en
la atencion directa a grupos socialmente
desfavorecidos, con mayores dificultades
que el resto de los ciudadanos para acceder
a los sistemas publicos, es imprescindible
que se establezca una relacion de calidad
desde la administracién; con el objetivo de
incidir favorablemente en los procesos
contra la exclusion social desde la propia
administracion puablica, e intentando que
en las relaciones con esos ciudadanos con
mayores dificultades de acceso, se
produzcan vias, que se concretan en los
servicios de calidad, que favorezcan la
integraciéon social.
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En la contraportada se indica:
“compatibilizar un sistema ISO 9000 con
una Reingenieria de procesos, o bien con una
operacion de Benchmarking es uno de los
objetivos de este libro, en linea con el reto
hacia la mejora continua y la excelencia
empresarial”.

Con esa presentacion, raro sera el Trabajador
Social que se acerque a algo aparentemente
tan ajeno.

(Reingenieria de procesos? Veamos de que se
trata. “Técnica de gestion basada en la
descomposicion de los elementos de un
proceso, para su reconstruccién de forma
mucho mas eficiente”. En definitiva,
preguntarse que valor afiade al resultado
cada una de las fases, actividades,
procedimientos... y, de acuerdo con la
respuesta, eliminar todo aquello que no
aporta valor. La lectura de como se organiza
un proyecto de reingenieria, partiendo de la
descripcion de los tipos de proceso de una
organizacion (en nuestro caso, los procesos
de prestacion de servicios y los procesos de
soporte o gestion) y de la forma en la que se
desglosa y analiza un proceso, puede aportar
un buen namero de sugerencias sobre como
abordar la mejora de algunos procesos muy
tipicos en los Servicios Sociales.

(Benchmarking? Técnicamente se define
como “proceso de comparacion de los
productos, procesos y servicios propios con
respecto a los competidores que estan
reconocidos como lideres en aquello en lo
que se desea mejorar”. En definitiva,
preguntarse quien hace muy bien aquello
que deseamos hacer y aprender de él: eso que
muchos profesionales hacemos casi
cotidianamente, preguntando, pidiendo
textos de programas, visitando centros y

servicios y adaptando e incorporando las
ideas y las herramientas que son mas
adecuadas a nuestra situacion. De eso se trata
y el contenido del capitulo dedicado al
benchmarking propone una metodologia por
etapas, en la que se recogen las preguntas
fundamentales y las normas para que la
técnica resulte lo mas eficaz posible.

No nos enfrentamos con un amplio tratado
sobre gestion de la calidad, sino mas bien
con una excelente sintesis de que es un
sistema de calidad y como se implanta. De
las definiciones sobre calidad, vistas desde
un enfoque filos6fico Garvin: aprendizaje
continuo), desde el punto de vista del cliente
(Juran: adecuacién a necesidades y
expectativas), desde la perspectiva de
produccion (Deming: predictibilidad, coste,
necesidades del mercado) y desde el analisis
del producto (Fiegenbaum: caracteristicas
constatables y adecuacion de uso para el
cliente), los autores entienden la gestioén de
calidad como el proceso de identificar, aceptar,
satisfacer y superar constantemente las
expectativas y necesidades de todos los colectivos
humanos relacionados con ella —cliente,
empleados, directivos, proveedores— con respecto
a los productos y servicios que ésta proporciona.

Bien, a lo largo del libro hay constantes
referencias a los colectivos humanos y su
implicacion, pero la exposicion de
herramientas y técnicas es preferentemente
de tipo ingenieril. El lector vinculado a
servicios para el bienestar social debera
“traducir” a su entorno las propuestas y los
tipos de abordaje que se plantean. Como se
apunta en la parte introductoria, es necesario
entender, no solo las necesidades que el
usuario puede explicar, sino también la
necesidad que el usuario apreciara solo
cuando le sea satisfecha; es preciso aceptar
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los comentarios negativos de los clientes y
hacerlos propios para poder trabajar con
ellos y cumplir y superar, esto es tomar
medidas y evaluar su impacto y proponerse
nuevos retos.

Se mencionan diferentes sistemas de calidad
(Modelo Malcom Baldrige, referencial
E.F.Q.M, Despliegue Funcional de la Calidad)
y analizan con detenimiento el proceso de
implantacién conforme a las normas ISO,
realizando una distincién muy adecuada
entre tal sistema y la calidad total. Pretende
explicar muy brevemente los 20 requisitos de
1aISO y también con gran concision expone
las etapas de un proyecto ISO, realiza
precisiones sobre los procesos de
implantacion e indica los errores mas tipicos
en la adaptacion del sistema.

La parte correspondiente a “Mejora y
Modernizacion de los Procesos (BPI)” aporta
ideas sobre como identificar los procesos
clave o criticos y como seleccionar y evaluar
los procesos susceptibles de mejora. Como es
légico hay una apuesta clara por la gestion
por procesos, respecto a la gestion funcional,
indicando las ventajas mas claras: la
implicacion y el compromiso de las
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personas, el entendimiento de la
organizacion como una cadena de valor cuya
razon de ser es la orientacion al cliente, el
cambio cultural en la actitud y el modo de
hacer las cosas... Es probablemente la parte
que puede resultar mas ttil para equipos de
trabajo empefiados en introducir mejoras en
su funcionamiento cotidiano (aunque no
existan en su organizacion de referencia los
pilares basicos para la implantacién de
sistemas de calidad).

Grupos de mejora, Circulos de Calidad,
Formacion se tratan sucintamente,
recogiendo exclusivamente algunas ideas
sobre los elementos imprescindibles para
obtener eficacia.

En sintesis, un libro “extrafio” a los Servicios
Sociales, muy util para entender el lenguaje y
los conceptos mas usuales sobre calidad y
gestion de la calidad. La exposicion de las
razones por las que muchas organizaciones
no se han preocupado hasta hoy por los
temas de calidad y la referencia a los retos
comercial (o de competencia), social, técnico
y ecologico, resultan muy adaptables al
mundo de los Servicios Sociales.
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Los resultados de esta investigacion,
realizada por Carmen Sdnchez Moro y
diversos colaboradores, ponen de manifiesto
que la adiccién y dependencia de los
padres/madres drogodependientes puede
suponer un grave riesgo de desproteccion
y/o desamparo para sus hijos menores.

En muchos casos son los abuelos, tios y
otros familiares los que se hacen cargo de
estos nifos.

Esta publicacién, pretende contribuir al
conocimiento del hecho asi como a la
busqueda de alternativas que potencien la
capacidad de intervencién de los
profesionales.

El proyecto y la coordinacién técnica del
estudio han sido realizados por INTRESS
con la financiaciéon de la Delegacién del
Gobierno para el Plan Nacional sobre
Drogas.

Diversas investigaciones han analizado la
problematica de los hijos de padres
toxicomanos. Pero, posiblemente, el libro
de Carmen Sanchez Moro titulado: £/
acogimiento familiar de los menores hijos de
padres toxicomanos, sea pionero en centrar
su estudio en la alternativa que supone para
estos menores el acogimiento familiar en el
seno de su propia familia.

La investigacion, como se explica en su
capitulo I, parte de las siguientes hipotesis
de trabajo: Los nifios con padres/madres
toxicomanos pertenecen a un grupo de
riesgo con muchas posibilidades de
desamparo y malos tratos por parte de sus
progenitores. Ante esta situacion, el
acogimiento familiar de los menores en
familia extensa, principalmente con los

abuelos, contando con el apoyo social de
redes formales e informales, permite una
alternativa de convivencia al menor.

Los autores emplearon una doble
metodologia para verificar estas hipétesis:
por un lado, una recogida exhaustiva de
documentacion sobre el tema, y por otro,
una recogida de informacién por medio de
técnicas cualitativas.

Para obtener la informacién cualitativa se
realizaron, en primer lugar, dieciocho
entrevistas a informantes clave:
responsables y técnicos de Servicios Sociales
Generales y de Servicios Sociales
especializados de atencién a
drogodependientes y a la infancia. En
segundo lugar, se organizaron tres grupos
de discusion compuestos el grupo 12y el
grupo 2° por técnicos del ambito de los
Servicios Sociales Generales y de los
Servicios Sociales especializados de atencién
a drogodependientes y a la infancia de
Madrid y Sevilla, respectivamente. El tercer
grupo de discusién estaba formado por
abuelos acogedores de Madrid.

Los capitulos segundo a sexto del estudio
explican los resultados obtenidos en la
investigacion.

En concreto, el capitulo segundo trata sobre
los efectos del consumo abusivo de drogas
y/o alcohol en la vida familiar y en el
cuidado y atencion de los hijos menores. A
continuacion, el capitulo tercero estudia el
impacto del consumo de drogas y alcohol
de los padres en los nifios, las posibles
medidas de proteccion y las dificultades del
acogimiento para el menor. Seguidamente,
el capitulo quinto analiza los puntos fuertes
y débiles del acogimiento familiar y la
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resiliencia de los menores y familias. Por
altimo, el capitulo sexto explica distintas
propuestas y alternativas para la
intervencion de las diferentes instituciones
y agentes sociales en la problematica
descrita.

En estos capitulos la aportacion de los
técnicos y abuelos a la investigacion se hace
por medio de transcripciones de sus
intervenciones en los Grupos de Discusion.

El capitulo séptimo esta dedicado a
conclusiones y recomendaciones.

Entre las recomendaciones del libro
destacariamos: La necesidad de seguir
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estudiando la cuestion, priorizando el
interés del nifio. Potenciar, a su vez,
programas preventivos y de intervencion en
riesgo. Promover intervenciones centradas
en la familia con los recursos y apoyos
necesarios. Diversificar las alternativas de
acogimiento de los menores y promover la
coordinacién entre los distintos servicios y
profesionales e instituciones que
intervienen con las familias.

Una abundante bibliografia y un anexo con
la relacion de los técnicos colaboradores y
la descripcién sucinta de la problematica de
los abuelos participantes en la investigacion
dan fin al libro.
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