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I. Carta del president

Isidre Fainé

President de la Fundacié ”la Caixa”

O / ELPORT o
CARTA DEL PRESIDENT, AUTORIA, INTRODUCCIO I CREDITS

a Fundacié ”la Caixa” presenta Cartografies de la

vulnerabilitat social. Guia de navegacio del tercer sector,

una publicaci6 orientada a aprofundir en la comprensio
de les realitats que afecten les persones en situacio de
vulnerabilitat i a oferir claus per poder-les abordar.

Vivim en un moment de transformacions socials profundes i
accelerades. La vulnerabilitat adopta avui noves formes
i dimensions que desafien la capacitat de resposta de les
organitzacions del tercer sector i exigeixen noves eines
d’analisi i accio.

Aquesta publicacié aspira a contribuir a una comprensio
més integral d’aquesta realitat complexa, es proposa generar
un llenguatge comu que faciliti el treball entre entitats,
professionals i institucions, i ofereix marcs d’analisi compartits
que orienten cap a un accidé més cohesionada i eficag.

Cartografies de la vulnerabilitat, fruit d’'un procés de reflexio
compartida entre experts de I’ambit academic i del sector
social a I'entorn del concepte de vulnerabilitat social, s’inscriu
en el marc del programa Optimiza T3S, iniciativa orientada a
enfortir les capacitats del tercer sector d’accio social.

Amb aquesta publicaciod, la Fundacié ”la Caixa” reafirma un
compromis sostingut des que es va crear, ’'any 1904: contribuir
a una societat més justa i amb més oportunitats per a les
persones que més ho necessiten. I ho fa generant coneixement
compartit amb el tercer sector, que coneix de primera ma les
necessitats especifiques de cada territori.

Perquée comprendre la vulnerabilitat és un pas necessari per
construir una societat que no deixi ningu enrere.
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II. AutOria Carlos

1 Carles
Alsinet Mora

3 Ballesteros Garcia

Llicenciat en Filosofia i
Ciencies de '’Educacio
(seccid Psicologia) per la
Universitat de Barcelona

i doctor en Psicologia per
la Universitat de Lleida.

Actualment és professor titular de Psicologia
Social i dirigeix la Catedra d’Innovacio Social

de la Universitat de Lleida. Anteriorment va ser
funcionari del cos de psicolegs de la Generalitat
de Catalunya i gerent d’Atencié a les Persones a
Ajuntament de Lleida.

2 Alfredo
Azabal Arroyo

Llicenciat en Economia per
la Universidad Auténoma de
Madrid.

Especialitzat en consultoria d’ambit social, ha
desenvolupat plans estrategics per a nombroses
entitats i fundacions corporatives. Es membre
fundador de plataformes d’emprenedoria

social, com la Plataforma de Empleo Verde

i "associacio El Dia Después, i col-labora
habitualment amb la Fundacié ”la Caixa” en la
definicio i la implementacié de diversos dels
seus programes socials. També va ser soci de
diverses consultores internacionals.

Llicenciat i doctor en Ciéncies
Economiques i Empresarials
per la Universidad de Comillas.
Master en Direccié i Gestid
d’Entitats sense Anim de Lucre
per la Universitat de Barcelona.
Ha cursat el programa de
Lideratge en Innovacié Social
d’ESADE i una microcredencial
en Finances Sostenibles per la
Universidad de Cantabria.

Compagina la seva tasca com a membre
del Consell Espanyol de Finances
Sostenibles, del Consell Académic de la
Global Alliance for Banking in Values, del
Consell d’Administracié de les empreses
d’insercié de Caritas Madrid, de ’Advisory
Board del Social Innovation Cluster CLM

i del Consell Assessor de la Fundacié
Caixa d’Enginyers. També és director de
la Catedra d’Impacte Social, coordinador
d’aprenentatge servei d’ICADE i professor
a la Universidad Pontificia Comillas
d’assignatures com “Eines economiques
per a la inclusio social”, “Introduccié al
mesurament d’impacte” i “Economia i
emprenedoria per al desenvolupament”.

4 Antoni
Bruel Carreras

Formacié orientada a la direccid i la
gestié d'organitzacions, planificacio i
projectes. Ha cursat el programa de
Desenvolupament Directiu de I'lESE
(Barcelona) i sha format en gestié
publica a 'lESE (Madrid). Ha participat
en el programa Global Civil Society de
la Harvard Kennedy School.

Amb una trajectoria iniciada el 1974 a la Creu
Roja, va ser-ne el coordinador general entre
el 1994 i el 2023, i va liderar les arees d’accio
humanitaria, inclusié social, cooperacié
internacional, voluntariat, innovacié social i
desenvolupament territorial. A més, és autor
de publicacions sobre accié social, gestié
humanitaria i lideratge organitzatiu.
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5 José Manuel
Fresno Garcia

Llicenciat en Ciéncies
Politiques i Sociologia per la
Universidad Complutense de
Madrid. Master Internacional
de Direcci6é d’Empreses per
’ESADE Business School.

Amb més de 30 anys d’experiéncia en
organitzacions del tercer sector, actualment
és director de la consultora Fresno The
Right Link. Va ser promotor i director de

la Fundacién Secretariado Gitano i de la
Fundacién Luis Vives, i ha format part del
Comité Cientific de ’Agencia dels Drets
Fonamentals de la Unié Europea.

8 Miguel
Laparra Navarro

Llicenciat en Ciéncies Politiques
i Sociologia per la Universidad
Complutense de Madrid i
doctor en Sociologia per

la Universidad Nacional de
Educacién a Distancia.

Es professor titular de politica social de la
Universidad Publica de Navarra i coordina
el Grupo de Investigacion ALTER. Dirigeix el
Proyecto INVESSOC, centrat en els serveis
socials, i entre el 2015 i el 2019 va ser
vicepresident de Drets Socials del Govern
de Navarra.

6 Ana Maria
Lopez Jiménez

Llicenciada i doctora en Psicologia
per la Universidad de Sevilla, amb
premi extraordinari de doctorat.
Té el titol d’experta en Investigacid
en Drogodependéncies i formacid

especialitzada en innovacié docent.

Es catedratica de Metodologia de les Ciéncies
del Comportament i té una amplia trajectoria
en docéncia, investigacié i transferéncia. Els
Gltims anys ha coordinat programes d’igualtat,
diversitat, inclusid, voluntariat i cooperacio a la
Universidad de Sevilla.

7 Marga Mari
Klose

Doctora en Sociologia per la
Universitat de Barcelona. Master
en Social Policy Research per la
London School of Economics and
Political Science (LSE) i master en
Genere i Desenvolupament per
PInstituto Complutense de Estudios
Internacionales de la Universidad
Complutense de Madrid.

La seva activitat investigadora se centra en
I'estudi de les desigualtats socials, la pobresa

i el benestar i malestar emocional al llarg

del cicle vital, amb una atencio particular

a la infancia, I'adolescéncia i la joventut.
Actualment és professora agregada del
Departament de Sociologia de la Universitat de
Barcelona i és membre del grup d’investigacié
Applied Research and Knowledge for Society
(ARKS). Abans d’incorporar-se a la Universitat
de Barcelona va ser investigadora postdoctoral
Juan de la Cierva a I'Institut Infancia i
Adolescencia, abans anomenat Consorci
Institut d’Infancia i Mén Urba (CIIMU).

9 Begoiia
Roman Maestre

Doctora en Filosofia, especialit-
zada en ética aplicada.

Actualment presideix el Comité d’Etica dels
Serveis Socials de Catalunya, és vocal del
Comité de Bioética de Catalunya i professora
d’Etica a la Facultat de Filosofia de la Universitat
de Barcelona. Entre les seves publicacions
destaquen els llibres Etica de los servicios
sociales (Herder, 2016) i La ética aplicada al
trabajo social comunitario (Dykinson, 2025),
escrit juntament amb M. Cuenca i E. Pastor.

10 Joseba

Zalakain Hernandez

Llicenciat en Ciéncies de la Infor-
macié per la Universidad del Pais
Vasco. Diploma d’Estudis Avancgats
(DEA) en Treball Social per la Uni-
versidad de Navarra.

Forma part de I'equip de direccié del SIIS, centre
de Donostia amb una amplia trajectoria en la
recerca, la planificacié i 'avaluacié de serveis
socials. Ha participat en estudis sobre pobresa,
exclusié social, dependéncia, envelliment,
discapacitat i drogodependéncies, com

també en el disseny de diversos observatoris

de serveis socials. En 'ambit de les cures i
I’atencié a les persones grans, ha treballat

en I'analisi comparada de sistemes de cures,
finangament, copagament en residéncies,
qualitat de vida d’usuaris i desenvolupament

de marcs d’avaluacié de la qualitat dels serveis.
Aixi mateix, ha participat en investigacions i
avaluacions sobre politiques d’inclusid i garantia
d’ingressos.
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III. Introduccio

Les cartografies de la vulnerabilitat social es presenten en un
context marcat per la complexitat creixent dels fenomens so-
cials i per I'emergencia de noves formes de vulnerabilitat que
afecten les trajectories de vida de les persones.

En aquest escenari canviant, comprendre la realitat amb més
profunditat esdevé una condicid necessaria per orientar 1’ac-
cié amb rigor, anticipacio i sentit.

Aquesta publicacié neix amb la voluntat d’oferir un marc de
referéncia que permeti, des d’aquest punt de partida, facilitar
una lectura compartida de les realitats socials. El seu propo-
sit és proporcionar eines que ajudin a interpretar el que passa,
ordenar el coneixement disponible i afavorir una intervencid
social més informada i coherent.

Lobra utilitza com a fil conductor dels diferents quaderns una
terminologia inspirada en I’ambit de la navegacio, que serveix
de metafora per facilitar la comprensio i 'exploracio de la vul-
nerabilitat social.

La publicacio es compon d’un seguit de quaderns que aborden
de manera complementaria tant les diferents dimensions de la
vulnerabilitat social com les claus per comprendre-la, interve-
nir-hi i abordar-la en el tercer sector.

CARTA DEL PRESIDENT, AUTORIA, INTRODUCCIO I CREDITS 1 3

EL TERRITORI

Aproximacio al concepte i a les dimensions de la
vulnerabilitat social. Ofereix un marc conceptual
per delimitar i comprendre tant el fenomen com les
dimensions que en possibiliten 1’analisi.

ELS NAVEGANTS

El tercer sector d’accio social: el seu rol i els seus
reptes. Descriu el paper del tercer sector, la seva
funcid en la intervencio social i els desafiaments que
afronta en un context canviant.

EL MAPA

Estrategies per a la identificacio i el diagnostic
de situacions de vulnerabilitat. Desenvolupa eines
i enfocaments per reconeixer, analitzar i ordenar la
informacio sobre les situacions socials.

EL SENDER

Procés d’intervencio. Aborda la intervencié social
com un procés estructurat, orientat a I'acompanya-
mentia la presa de decisions en contextos complexos.
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LA MAREA

Impacte i sostenibilitat. Incorpora la mirada sobre
I'impacte de I’accio social i els elements que permeten
sostenir-la en el temps.

LHORITZO

Transformacio social. Situa la intervencié en una
perspectiva més amplia, vinculada als processos de
canvi i transformacio social.

LA BRUIXOLA

Factors estructurals per a una accio social eficient.
Identifica els elements estructurals que orienten i
enforteixen 1’acci6 social, i aporta criteris per millo-
rar-ne l'eficacia i la coherencia.

En conjunt, aquestes cartografies es configuren com una eina
al servei del tercer sector d’accio social per afavorir una millor
comprensio de la realitat i reforcar la presa de decisions en la
intervencio. Es tracta d’una proposta que acompanya la practi-
ca professional, enriqueix la reflexio i aporta marcs compartits
d’analisi en un entorn complex.

EDICIO:

Fundaci6 ”la Caixa”

AUTORIA:

Carles Alsinet Mora, Alfredo Azabal Arroyo,

Carlos Ballesteros Garcia, Antoni Bruel Carreras,
José Manuel Fresno Garcia, Miguel Laparra Navarro,
Ana Maria Lopez Jiménez, Marga Mari Klose,
Begofia Roman Maestre, Joseba Zalakain Hernandez.

DISSENY GRAFIC:

Prodigioso Volcan

IMPRESSIO:

Pressing

TRADUCCIO:

Caplletra

En la fase final, I'obra ha estat contrastada amb l'equip de la Direccié Cientifica del programa
CaixaProinfancia de la Fundacié "la Caixa”, liderat pel grup de recerca PSITIC-Blanquerna-URL,
amb les aportacions del doctor Jordi Riera Romani, la doctora Irene Cusso Parcerisas i el doctor

César Francisco Gonzalez.

© de l'edicid, Fundacio "la Caixa”, 2026
DLB: 16631-2026
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1 EL TERRITORI
APROXIMACIO AL CONCEPTE I A LES DIMENSIONS
DE LA VULNERABILITAT SOCIAL

Introduccio

La finalitat de Cartografies de la vulnerabilitat social és oferir apor-
tacions utils a les entitats que actuen en ’ambit social i a la res-
ta d’actors que participen en el procés. Per aixo, és fonamental
delimitar amb precisio I'objecte d’intervencio de les entitats:
abordar la vulnerabilitat des de la perspectiva social.

La vulnerabilitat social és un concepte complex i multiface-
tic amb diverses dimensions i manifestacions. Comprendre’l
en profunditat i establir-ne una comprensié comuna permetra
abordar amb més rigor les unitats seglients de Cartografies de la
vulnerabilitat social.

Aquests continguts proporcionaran coneixements i estraté-
gies per reforcar ’aportacio del tercer sector d’accio social
(TSAS) en la intervencio social a partir de principis, valors i
enfocaments compartits. Les proximes unitats abordaran tres
dimensions que configuren el cicle de les intervencions:

1. Identificacio i diagnostic.
2.Intervencio: suport i acompanyament.

3. Impacte i sostenibilitat.

Aquesta primera unitat planteja una aproximacioé al concepteia
les dimensions de la vulnerabilitat. Per aixo se centra en els fac-
tors que la configuren, en el seu caracter dinamic i en els grups i
els contextos en que es dona. S’estructura en quatre arees clau:
definicio operativa de la vulnerabilitat, factors que hi incideixen,
processos dinamics que la condicionen i grups i contextos espe-
cialment vulnerables.

El TSAS és un actor molt rellevant a I’hora d’afrontar reptes
relacionats amb els riscos socials de la vulnerabilitat, especial-
ment quan les respostes requereixen intervencions personalit-
zades. Actua en ambits critics com les cures, la discapacitat,
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la infancia, I'exclusié o la marginacio, entre d’altres. Promou
els drets de les persones i desplega serveis que prevenen i re-
dueixen la vulnerabilitat de les persones, i que a la vegada en
fomenten la inclusio social plena.

Aquest marc no pretén oferir un model tancat ni uniforme d’in-
tervencio, sind aportar un llenguatge comu, criteris compartits i
orientacions practiques que les entitats del tercer sector puguin
adaptar a la diversitat de contextos, recursos i realitats territorials
en les quals duen a terme la seva accio.

I. Que es
la vulnerabilitat social?

No s’ha establert una definicid encunyada i comunament ac-
ceptada de vuinerabilitat, tot i que si que hi ha consens sobre
els elements que la constitueixen. La vulnerabilitat social s’ha
descrit en la literatura académica com la interaccio de proces-
sos socials, economics, politics i culturals que donen lloc a de-
sigualtats tant en I’'exposicio a riscos com en la capacitat de
les persones de recuperar-se’n.

No es tracta només de la preséncia d’amenaces externes, sind
també del fet que determinades comunitats, collectius o perso-
nes, a causa de les condicions estructurals o de la situacid en
que viuen, tenen més dificultats per sobreposar-s’hi. Per tant,
la vulnerabilitat es compon de dos elements principals:

1. Els riscos, que posen barreres al benestar social.

2.Les estratégies d’afrontament que les persones adop-
ten per gestionar aquestes situacions, de manera indivi-
dual o collectiva.

1 EL TERRITORI
APROXIMACIO AL CONCEPTE I A LES DIMENSIONS
DE LA VULNERABILITAT SOCIAL

Els riscos poden ser diversos i canvien entre les diferents per-
sones i grups de poblacio. En son alguns exemples:

Perdre la feina.

Contraure una malaltia cronica o sobrevinguda.
Afrontar un procés migratori.

Experimentar dificultats per accedir a ’habitatge
Patir desigualtats per rad de genere o edat.
Pertanyer a una minoria €tnica.

No tenir relacions socials, cosa que pot conduir a la soledat.

La vulnerabilitat s’ha d’entendre des de la perspectiva de la
complexitat social. Aixo implica que no sols esta determinada
per la pobresa o l'exclusio, sindé també per multiples factors
personals, socials, economics i del mateix context en quée
habiten les persones. Aixi, les vulnerabilitats sorgeixen per di-
versos factors de risc interrelacionats i, en consequiencia, s’han
d’abordar de manera multidisciplinaria i interseccional. Dife-
rents condicions, com el génere, I'edat, la discapacitat o la per-
tinenga a determinats grups de poblacié, la poden intensificar.

Per tant, la vulnerabilitat social implica constatar:

Una situacio objectiva de mancanga en la cobertura de
les necessitats.

Una manca de proteccié davant de situacions adverses,
no sols econdmiques sind també vinculades a les relacions
personals i socials, I'ambit laboral, ’accés a I’habitatge, etc.

Les persones es poden trobar en situacié de vulnerabilitat
quan afronten un risc o circumstancies vitals com una malal-
tia, una discapacitat, la perdua d’éssers estimats, una tragedia,
etc. La capacitat de donar resposta a aquests riscos varia entre
persones i grups, i per aixo son cabdals el context, els recur-
sos personals i institucionals i les circumstancies en que té
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lloc aquesta situacié. La vulnerabilitat és més severa quan hi ha
més mancances o dificultats i, en consequieéncia, presenta més
exposicié al risc i menys recursos o suports per afrontar-lo.

A més, la proteccio, la prevencio i la participacié democra-
tica tenen un paper clau en la reduccié de les vulnerabilitats
socials. accés equitatiu a recursos i oportunitats enforteix la
capacitat d’afrontament i resiliéncia dels individus i les comu-
nitats. Per tant, la vulnerabilitat social només es pot abordar
des d’'una perspectiva de drets que guii les accions de les enti-
tats del TSAS.

Com que és un procés dinamic, la vulnerabilitat es transforma
amb el temps en funcié dels canvis socials, culturals i economics.
Els nous riscos socials introdueixen noves formes de vulnera-
bilitat o agreugen les ja existents: factors com la precaritzacio
laboral derivada de I'automatitzacio i la digitalitzacio, la crisi
habitacional, I'envelliment de la poblacié o els efectes del canvi
climatic generen noves formes de vulnerabilitat que requereixen
respostes adaptades. Des d’aquesta perspectiva, la vulnerabilitat
social no implica necessariament una mancanga material, sind
que va més enlla i esta associada a la fragilitat davant de situa-
cions canviants i esdeveniments adversos.

En aquest context, cal:

Identificar els factors de risc.

Desenvolupar suports personals i estrategies collec-
tives que permetin prevenir que la vulnerabilitat so-
cial que pateixen algunes persones o collectius s’agreugi,
cosa que moltes vegades condueix a situacions de pobresa
(pel fet d’haver entrat en una situacié de manca de recur-
sos) o d’exclusio social.

També és important desenvolupar eines que permetin avaluar
les situacions de vulnerabilitat social, tenint en compte que
la seva intensitat i les seves caracteristiques incideixen en la
qualitat de vida.

1 EL TERRITORI
APROXIMACIO AL CONCEPTE I A LES DIMENSIONS
DE LA VULNERABILITAT SOCIAL
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El TSAS es pot convertir en el canalitzador dels suports per-
sonals 1 de la participacio social, gracies a la seva preseéncia
en xarxes comunitaries i a la seva capacitat d’activar recursos
humans per a la intervencié. Articular les comunitats perque
siguin xarxes efectives de solidaritat i resiliéncia també és
un rol que pot assumir el TSAS, atesa la seva capillaritat i capa-
citat d’accio conjunta amb les administracions i amb altres ac-
tors de la societat civil, de manera que promocioni les persones
iles situl al centre.

El TSAS té la capacitat d’influir politicament en les adminis-
tracions publiques i en la resta d’actors de 'ecosistema. També
pot impactar, a través de la comunicaciod, en les creences i les
opinions socials per defensar drets, millorar la proteccio social
i promoure la igualtat i l'equitat.

I1. Factors que incideixen
en la vulnerabilitat social

La vulnerabilitat social és un procés dinamic que depen de
les persones i del seu entorn. Hi intervenen factors individu-
als i factors estructurals, i també la capacitat per afrontar els
riscos o l'estigmatitzacio i el reconeixement social.

Tot 1 que les vulnerabilitats son una questioé intrinseca a 1’és-
ser huma, el moment i les circumstancies en qué una perso-
na s’hi veu exposada poden arribar a condicionar tot el cicle
de la seva vida.

Una manera visual de comprendre com operen les vulnerabi-
litats és la de les dimensions concentriques:
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El primer anell, al centre, és el de les relacions socials.
Remet ala dimensié interrelacional de la vulnerabilitat.
Els suports de la familia, les amistats i les persones que
ens envolten sén un element basic d’ajuda i proteccio
per evitar certs riscos de vulnerabilitat (sense oblidar
que aquestes persones de l'entorn també podrien es-
tar en situacio de vulnerabilitat). Les relacions socials,
l'existéncia de xarxes, la connexio amb la comunitat,
les relacions de solidaritat i el bon veinatge formen un
teixit social que sosté individus i comunitats, i actua
com a factor protector del benestar. Quan hi ha man-
cances en aquest ambit, es produeixen bretxes socials
que deriven en una absencia de vincles i de recursos
relacionals que son fonamentals, especialment en mo-
ments de necessitat. Laillament social té un impacte
negatiu en la salut i el benestar. La perdua d’ancorat-
ges socials produeix “desafiliaci¢”. Tot aixo intensifica
I'impacte dels altres factors de vulnerabilitat.

Un segon anell és el de ’educacio i la salut. Aquests
factors influeixen en la vulnerabilitat quan sén inexis-
tents o es troben en situacio de precarietat. Poden cro-
nificar la vulnerabilitat social al llarg de la vida.

Ve
RELACIONS SOCIALS
(FAMILIA, AMISTATS)

Ve
EDUCACIO | SALUT

Ve
FEINA, HABITATGE | INGRESSOS
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El tercer anell el formen elements como I’habitatge,
3 la feina i els ingressos. Aquests factors incideixen di-
rectament en la vulnerabilitat social i poden ser ele-
ments diferencials en les trajectories cap a la pobresa
i 'exclusio. Les dificultats per obtenir ingressos sufi-
cients i estables poden condicionar I’accés a recursos
basics per a la vida quotidiana i la capacitat de soste-
nir un habitatge adequat. La precarietat en el mercat
laboral, les desigualtats en el repartiment de la renda
i la desproporcio creixent entre els costos de 1’habi-
tatge i els ingressos disponibles incideixen de manera
directa en l'exposicié a situacions d’exclusié residen-
cial i economica. Aquestes dinamiques no sols reflec-
teixen trajectories individuals, sind que a més remeten
a estructures més amplies de distribucio de la riquesa
i accés desigual a oportunitats, que perpetuen bretxes
significatives en termes d’equitat i justicia social.

Aquestes tres dimensions tenen un impacte en el cicle de la
vida de les persones que a la vegada esta condicionat pel con-
text sociocultural i per elements institucionals i normatius. Més
enlla del paper de I'individu, és rellevant la posicié que ocupa en
l'estructura social i com aquesta estructura afecta les persones i
com, alhora, les persones afecten aquesta estructura.

A continuacid, fem referéncia als factors educatius, de sa-
lut, economics i residencials, atesa la rellevancia que tenen.
Aquests factors no esgoten la totalitat de situacions, processos o
fenomens socials, culturals o naturals que poden provocar ris-
cos de vulnerabilitat, pero son els que les entitats del tercer sec-
tor d’accié social han d’afrontar més habitualment.

FACTORS EDUCATIUS

L’educacio és un factor determinant en la reproduccio de la
vulnerabilitat social. 'accés desigual a una educacio de qua-
litat condiciona les oportunitats de desenvolupament personal
i professional, i les oportunitats d'ocupacié. Les baixes taxes

e
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d’escolaritzacidil’abandonament educatiu primerenc, especial-
ment en els collectius en risc, limiten ’accés a 'educacioé no
obligatoria i al mercat laboral, i també la capacitat d’adaptacio
a sectors emergents. Aixo perpetua cicles d’exclusio.

En la infancia i l'adolescencia, la vulnerabilitat social adqui-
reix una rellevancia especial perque els seus efectes no es li-
miten al present, sind que es poden acumular al llarg de la
trajectoria vital. La pobresa infantil pot afectar el desenvolupa-
ment educatiu, emocional, relacional i comunitari, cosa que pot
condicionar oportunitats futures. Per aix0, una intervencio socio-
educativa primerenca, integral i sostinguda constitueix una
estrategia clau per ampliar oportunitats i contribuir a interrompre
la transmissié intergeneracional de la pobresa.

A banda de l'educacié formal, la manca de formacié en noves
competencies restringeix la mobilitat social i la capacitat d’adap-
tacio a les transformacions del mercat laboral. Leducacio digital
és una area especialment crucial que pot afectar la vulnerabilitat:
uns coneixements baixos en I'is de les eines digitals dificulten la
participacio i I'exercici dels drets basics, més encara amb 'aposta
de les administracions publiques per I'accés digital als seus ser-
veis. La formaci6 al llarg de la vida és cada vegada més necessaria
per accedir a l'ocupacio i mantenir-la, com també per adquirir les
competencies imprescindibles per desenvolupar-se amb autono-
mia en la vida diaria.

FACTORS DE SALUT

Paccés desigual als serveis de salut incrementa el risc de
malalties i deteriora la qualitat de vida. Els habits alimentaris
inadequats, la manca d’entorns propicis per a l’activitat fisica i
I’'absencia de xarxes comunitaries de suport també influeixen ne-
gativament en el benestar i es converteixen en factors potencials
de vulnerabilitat. El desavantatge en qualsevol dels condicionants
socials de la salut condueix a un pitjor estat de salut. Aixo gene-
ra un impacte tant individual com collectiu: refor¢a desigualtats
preexistents i crea noves barreres per als grups més vulnerables.
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El factor socioeconomic és un element central en la qualitat
de vida i la mortalitat. Les persones amb malalties croniques i
les persones dependents s’exposen a situacions de vulnerabi-
litat quan conflueixen una serie de factors sociodemografics,
educatius i economics.

FACTORS ECONOMICS

La precarietat laboral obstaculitza tant la possibilitat de te-
nir un projecte de vida a mitja termini com 'accés a drets fo-
namentals. El fet que hi hagi persones que treballen i que es
troben en situacié de pobresa evidencia que la vulnerabilitat
va més enlla de la simple manca d’'ocupacio: inclou també la
qualitat i l'estabilitat de la feina. I’absencia de proteccid social
intensifica la incertesa i el risc de caure en la pobresa. Aixo
s’agreuja especialment en determinades professions exercides
per les dones, entre d’altres, les relacionades amb el servei do-
mestic i les cures.

Els factors economics han influit tradicionalment en els riscos
de vulnerabilitat social. Afecten principalment persones amb
baixa qualificacio i grups historicament marginats. Tenir ocu-
pacions de més qualitat esta molt relacionat amb l'exit educa-
tiu. A més, la inversio requerida per mantenir-se actualitzat en
el mercat laboral i conservar la feina és un factor dempobri-
ment que augmenta la vulnerabilitat social i impedeix en part
dur a terme altres projectes de vida.

FACTORS RESIDENCIALS

L’habitatge és un element de seguretat en la vida de les
persones que els permet un ple desenvolupament. El proble-
ma de I’accés a I’habitatge ha afectat tradicionalment perso-
nes amb rendes baixes, i especialment grups de poblacio en
situacio de vulnerabilitat social. Aquests collectius protago-
nitzen itineraris que aboquen directament a l’exclusid, com
el sensellarisme, o que els obliguen a sobreviure en assenta-
ments informals en processos de barraquisme i infrahabitatge.

e
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Processos de
concentraci6 de
pobresa i poblacio
en risc d’exclusié.

Per a moltes persones que han accedit a un habitatge, la ques-
ti6 de I’habitabilitat continua sent un factor de vulnerabilitat
social. U'infrahabitatge incideix en altres aspectes, com l'edu-
cacio, la salut o les relacions socials. Si s’hi afegeix la manca
o la precarietat d’ingressos, el factor residencial pot esdevenir
un element que condueixi de la vulnerabilitat a situacions de
pobresa i exclusio social.

D’altra banda, I'entorn habitacional també és clau per entendre
com impacta el factor residencial en les vulnerabilitats. A les
zones rurals o periferiques, amb accés limitat a infraestructu-
res i serveis basics, hi ha més dificultats en termes d'ocupacio,
educaci6 i salut. En parallel, residir en arees urbanes degrada-
des, caracteritzades per serveis saturats i problemes d’habita-
bilitat, incrementa els riscos de vulnerabilitat.

A més dels riscos que sorgeixen en I'ambit rural, a I’altra cara
de la moneda, els processos urbans que es van desenvolupar
durant el segle XX van transformar les realitats socials i les
configuracions cartografiques de les ciutats. Aixo també ha
donat lloc a riscos de vulnerabilitat a causa de:

Arquitectura
i urbanisme
hostils.

Barris marginats amb
baixes dotacions de
recursos publics o
de zones verdes.

Espais poc
accessibles.
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La crisi del sistema de provisié d’habitatge adquireix noves
dimensions en lera digital. augment de lloguers turistics
impulsats per plataformes digitals expulsa poblacions vulne-
rables dels seus barris tradicionals. Diferents formes d’espe-
culacio sobre el sol i els habitatges incrementen els preus i
redueixen l'oferta assequible, la qual cosa agreuja la precarie-
etat habitacional.

Un fenomen emergent és el nomadisme digital, en que pro-
fessionals remots procedents de paisos amb més recursos en-
careixen els costos de vida de ciutats en desenvolupament.
Aix0 genera processos de gentrificacid accelerada que afecten
principalment els sectors més vulnerables de la poblacio local.

Abordar la vulnerabilitat exigeix un enfocament intersec-
cional: aquestes dimensions no s’han d’entendre ailladament
perque la vulnerabilitat es configura per mitja de multiples
factors que interactuen entre ells. No es tracta d’una simple
acumulacio de riscos, sind de com s’entrellacen i interaccionen
per generar situacions de més complexitat i qualitativament
diferents per a determinats collectius. La multidimensionalitat
de la vulnerabilitat exigeix un enfocament interseccional que
permeti comprendre com els diversos eixos de la desigual-
tat se superposen i endureixen les condicions de vida de les
persones que es troben en situacions de més fragilitat social.
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III. Processos dinamics
de la vulnerabilitat

Les caracteristiques de la vulnerabilitat 1 les mateixes si-
tuacions que la generen o l'agreugen sén dinamiques. Les
transformacions socials els determinen i tenen efectes tant
positius com negatius, moltes vegades desiguals en termes
de desenvolupament huma. Fenomens com la digitalitzacio,
el canvi climatic, la restriccid de certes llibertats 1 drets ci-
vics, el clima social, els canvis demografics que comporten
I'envelliment de les poblacions, la diversificacié de noves
formes familiars, els conflictes bellics i els desplagaments
conseglients de persones, I’auge dels extremismes o les pan-
demies, per esmentar-ne alguns, reconfiguren els riscos i la
vulnerabilitat, com també les estrategies per afrontar-los. En
aquest apartat ens fixarem també en la interseccio d’algu-
nes d’aquestes dinamiques amb els factors tradicionals
de la vulnerabilitat, perque tenen una importancia especifica.

Les dinamiques de participacio en la produccié i en el consum
social afecten les trajectories vitals. Les situacions de preca-
rietat i la insuficiéncia dels ingressos transformen els cicles de
vida. En certs casos, dificulten planificar a mitja i llarg termi-
ni, la qual cosa dona lloc a un efecte psicosocial que alguns
analistes han anomenat lenta cancel-lacio del futur. Aquests factors

“Fenomens com el canvi climatic, la
restriccio de drets, el clima social o I'auge
dels extremismes reconfiguren els riscos
i la vulnerabilitat”
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classics que incideixen en la vulnerabilitat es transformen o es
potencien davant dels nous reptes com el canvi climatic i la di-
gitalitzacio, com ja va passar amb l’automatitzacio.

Els nous processos que repercuteixen en les vulnerabilitats de
diferent manera afecten persones que experimenten aquests
canvis de manera quotidiana, en el seu entorn immediat, sense
una alteracio greu en el seu dia a dia. Pierre Bourdieu va definir
aquesta situacio el 1993 com a miséria de posicio, davant la miseria
de condicio. La distincio entre totes dues mostra la pobresa, la vul-
nerabilitat i I'exclusié social com a processos:

MISERIA DE POSICIO MISERIA DE CONDICIO

Descriu situacions Implica situacions
que poden canviar en estructurals més
la vida d’'una persona profundes en les quals
i no desembocar les persones queden
necessariament en una atrapades, motiu pel qual
exclusié severa. son dificils de revertir.

En aquest sentit, els nous processos de la vulnerabilitat es po-
den entendre com els que van minant a poc a poc la norma-
litzacio social i generant el risc que persones que inicialment
estan en una situacié de posicidé puguin lliscar cap a una si-
tuacio de condicid, amb una vulnerabilitat social que s’acabi
cronificant. La recuperacié d’aquest tipus de situacions exi-
geix intervencions complexes que n’abordin tant les causes
com els efectes. Per aix0, en aquest apartat, juntament amb
les dimensions classiques que influeixen en la vulnerabilitat,
ens referirem a alguns dels nous factors de risc que generen o
incrementen les situacions de vulnerabilitat.

B
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EL CANVI CLIMATIC COM A MULTIPLICADOR
DE VULNERABILITATS

El canvi climatic ha esdevingut un factor determinant de no-
ves vulnerabilitats. Les zones afectades per fendmens climatics
extrems com ara onades de calor, inundacions i incendis expe-
rimenten un deteriorament accelerat de les seves condicions
de vida. Aixo repercuteix en la salut i incrementa els pics de
defuncions en determinats grups de poblacié, tant en arees ru-
rals com urbanes.

Aquests canvis no afecten només paisos en desenvolupament;
també tenen lloc a Espanya. Els episodis de temperatures extre-
mes tenen correlacié amb augments de mortalitat, especialment
entre les persones amb pitjors condicions economiques, que no
es poden permetre millores de climatitzacio dels seus habitatges.
A més, s’ha constatat I'impacte de la pol-lucié en la salut, i, d’al-
tra banda, els efectes beneficiosos que les politiques de reorga-
nitzacié de l'espai public tenen sobre la ciutadania.

El més critic del canvi climatic és que provoca desplacaments
forcats de persones. L'Organitzacio Internacional per a les Mi-
gracions reconeix aquests moviments com a migracions clima-
tiques: persones que es veuen obligades a abandonar els seus
habitatges en arees rurals per manca de recursos hidrics o per
desastres naturals.

POBRESA ENERGETICA | TRANSICIO DESIGUAL COM
A AGREUJANTS DE LA VULNERABILITAT SOCIAL

La vulnerabilitat energetica representa un altre repte cab-
dal. La pobresa energetica afecta nombrosos habitatges que
tenen dificultats per accedir a fonts d’energia assequibles.
Aquestes llars esdevenen vulnerables quan experimenten si-
tuacions de dificultat d’accés a I’energia: la pujada o baixada
de les temperatures condiciona la seva capacitat de consum
a causa de la baixa qualitat dels edificis, que a la llarga pro-
voca vulnerabilitat energetica. A més, aquestes situacions
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no sols les provoca el canvi climatic, siné que s’intensifiquen
per factors com el grau d’autonomia energetica dels paisos i
I'impacte de conflictes bel-lics.

Lasituacio s’agreuja amb la transicio energética desigual
que impacta especialment en comunitats dependents d’in-
dustries tradicionals. La reduccié desitjada de la utilitzacio
de combustibles fossils i el desenvolupament de nous mo-
dels de mobilitat basats en tecnologies emergents generen
un accés dispar a aquestes innovacions. La Unié Europea
ha implementat el Fons de Transicid Justa, que ha d’ajudar
a compassar els canvis que s’han de generar en les societats
per no provocar noves vulnerabilitats ni agreujar les exis-
tents. Aquest fons busca donar suport a regions i sectors es-
pecialment afectats per la descarbonitzaciod i proporcionar
recursos per a la reconversié laboral i el desenvolupament
de noves activitats economiques sostenibles.

TRANSFORMACIO DIGITAL | IMPACTE
EN COCUPABILITAT

La revolucié digital ha comportat noves formes de precarit-
zacio laboral que intensifiquen factors de vulnerabilitat con-
siderats tradicionals. Crea un panorama complex que afecta
moltes dimensions de l'ocupacio.

Parallelament a I’aparicio de les noves ocupacions en desapa-
reixen moltes d’altres que generalment eren intensives en ma
d’obra, principalment per ’automatitzacio i I’as creixent de
la intel'ligencia artificial. Aquesta substitucio té lloc a tots
els nivells de la cadena productiva, perd principalment en les
feines de menys valor afegit i menys qualificades. Les ultimes
decades, aquestes tendéncies s’han agreujat amb els processos
de deslocalitzacié de I'economia espanyola i europea, que han
portat a la desaparicié d’algunes professions vinculades a una
economia més tradicional. Les noves tendencies d’economia
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de proximitat generen noves oportunitats, perd no sembla que
hagin de contrapesar els efectes previament descrits.

AILLAMENT | SOLEDAT

Els canvis socials i les noves formes de vida afecten les situa-
cions d’aillament de les persones. La soledat és el sentiment
subjectiu o experiencia que té una persona d’estar mancada de
les relacions desitjades amb altres persones. Té a veure amb les
expectatives sobre el nombre de vincles socials i la profunditat
de les relacions personals. Es produeix per:

@ Les noves formes de
convivencia i relacio.

@ Raons demografiques.

. Canvis en el model de familia,
que tendeix a families nuclears @ Lefecte de les tecnologies,
i menys extenses. especialment entre joves
i adolescents.

. La configuracié urbana,
que redueix el teixit social.

La pandemia global de COVID-19 va posar de manifest les
diferéncies en I'impacte de les crisis sanitaries. Ha deixat se-
queles socioeconomiques que continuen presents a diferents
ambits de la societat i que han afectat greument l'evolucié de
la pobresa i de la cohesid social. A més de les consequencies
immediates en la salut publica, les mesures de distanciament
social van propiciar noves formes d’aillament i soledat, que van
agreujar aquestes tendencies i, en consequencia, la vulnerabi-
litat de moltes persones.
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LA BRETXA DIGITAL COM A NOVA
FRONTERA D’EXCLUSIO

La bretxa digital suposa en molts casos un tracte discrimi-
natori en ’accés a serveis d’interes general prestats per
institucions publiques i privades per a la gent gran que no
esta preparada per dur a terme gestions digitals en el seu dia
a dia i que no té un suport presencial per poder-ho fer. De
la mateixa manera, aquest fenomen es dona en altres grups
amb escasses competencies digitals.

La intel-ligencia artificial pot transformar els serveis socials
i el treball social, ja que pot millorar la gestid i predir situa-
cions de vulnerabilitat, entre altres possibilitats. Les eines
d’analisi de dades poden identificar patrons de risc so-
cial, optimitzar I’assignacié de recursos i facilitar el segui-
ment de casos complexos. Tanmateix, el seu Us comporta
riscos etics i deshumanitzacio, que afecten tant els profes-
sionals com els usuaris.

En un ambit basat en I'empatia i les relacions interpersonals,
una dependencia excessiva de la tecnologia podria augmen-
tar l'exclusio social. La intervencio social es construeix a
partir de 'escolta activa, la comprensié del context vital de
cada persona i la construccié de vincles de confianga. L'au-
tomatitzacié de l’avaluacié de necessitats i la substitucio
de les entrevistes presencials per formularis digitals poden
deshumanitzar la intervencid i generar desconfianca entre
les persones usuaries, especialment les més vulnerables. Per
minimitzar aquests riscos, és essencial disposar d’una regu-
lacié adequada i d’'una supervisio etica.

Els professionals de la intervencio social enfronten el rep-
te d’integrar eines tecnologiques sense perdre de vista que
treballen amb persones, no amb dades. La tecnologia ha
de ser una aliada que alliberi temps per a la intervencio di-
recta, no un substitut de la relacié professional. Hi ha el risc
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que la pressio per leficiéncia i per reduir costos derivi en
una tecnificacié que prioritzi indicadors quantitatius sobre
la qualitat de I’atencio.

SALUT MENTAL I DIGITALITZACIO

La relacio entre digitalitzacié i salut mental adquireix una re-
llevancia especial en entorns de vulnerabilitat. Caccés desigual
a recursos digitals, les competencies tecnologiques limitades i
I'exposicid a continguts no regulats poden tenir un impacte
negatiu en el benestar emocional, tot i que també emergeixen
oportunitats d’intervencio de les eines digitals accessibles.

L’OMS identifica diversos factors que agreugen la salut mental:

Determinants
socioecondmics, com ara
la pobresa i la desigualtat

Experiéncies traumatiques
durant la infancia

Consum de
substancies com
alcohol i drogues

Aillament social i
manca de suport

Problemes cronics
de salut fisica

Estrés laboral i
desequilibris entre la
feina i la vida personal

Estigma i
discriminacio

Exposicio a violéncia
i conflictes

Factors ambientals
relacionats amb
la urbanitzacié

Predisposicions
genétiques
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Aquests elements interactuen sovint entre ells, la qual cosa crea
un efecte acumulatiu que incrementa significativament el risc
de desenvolupar o empitjorar problemes de salut mental en les
persones vulnerables. A més, diversos estudis han demostrat els
greus efectes que la pandémia de la COVID-19 va tenir sobre la
poblacio, amb taxes d’ansietat, depressio i estres molt elevades.

El deteriorament de la salut mental associat a la digitalitzacio
representa un altre desafiament significatiu. L'exposicidé cons-
tant a xarxes socials i noticies negatives afecta l’estabilitat
emocional, especialment en joves. La soledat i I’aillament s’in-
tensifiquen en persones adultes grans que no aconsegueixen
adaptar-se a les noves formes de comunicacié digital, pero
també agreuja la soledat dels joves i la seva salut mental.

La digitalitzacié dels estandards de bellesa té un impacte
considerable en els trastorns de la conducta alimentaria, ja
que algoritmes i filtres poden distorsionar la imatge corporal.
Les xarxes socials reforcen canons irreals mitjancant filtres,
edicions 1 contingut viral que afecten negativament la per-
cepcid del propi cos. Aquesta dinamica afavoreix 'exclusio
social i la discriminacio per aparenca, que es manifesta cada
vegada més en entorns laborals i contribueix a fenomens com
la dismorfia en entorns virtuals. L'impacte sobre la salut men-
tal és sever, amb un augment dels casos d’ansietat, depressio
i trastorns de la conducta alimentaria, mentre que l’accés a
I’atencio especialitzada continua sent insuficient.

POLARITZACIO SOCIAL

La polaritzacidé social deriva en un fenomen complex amb
repercussions en multiples ambits. La desigualtat global evi-
dencia que la distancia creixent entre grups socials no sols re-
flecteix disparitats economiques, sind que també pot afectar
la cohesid social i el funcionament democratic. Aquests pro-
cessos influeixen en la formulacié i la implementacio de po-
litiques publiques, amb ajustos o reestructuracions en alguns
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programes de proteccio adrecats a col-lectius en situacio de
vulnerabilitat, com ara persones migrants i dones. En un entorn
en que el debat public tendeix a fragmentar-se, les politiques
socials es poden veure condicionades per la percepcio so-
cial, la qual cosa dificulta construir consensos amplis sobre la
necessitat de preservar certes mesures de proteccié basiques
per garantir la igualtat d'oportunitats. Les diferéncies culturals
i economiques poden generar “barreres morals” que influeixen
en la disposicié de les societats a prioritzar la proteccid i ’aten-
ci6 a determinats grups en situacio de vulnerabilitat.

Aixi mateix, la polaritzaci6 afecta 'empatia social i la capacitat
de mobilitzacio a I'entorn de les causes comunes. Les organitza-
cions del tercer sector s’enfronten a reptes creixents per accedir
a finangament, mentre que algunes problematiques socials re-
ben una atencié publica fluctuant. La fragmentacio social pot
dificultar la mobilitzacié ciutadana transversal, necessaria
per sostenir el suport a politiques inclusives. En l'entorn digi-
tal, la personalitzacié de la informacioé pot limitar I'exposicié a
perspectives diverses, cosa que dificulta la comprensié d’altres
realitats. En aquest context, les entitats d’intervencié social no
sols han de fer front a limitacions economiques, siné que tam-
bé han de redoblar esfor¢os per fer visibles les necessitats dels
col-lectius en situacié de més vulnerabilitat i promoure la soli-
daritat social en un context menys reflexiu.
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IV. Grups 1 contextos en
situacio de vulnerabilitat

En linia amb el que s’ha dit més amunt, es pot fer una aproxi-
macio als grups vulnerables en la qual els “classics” i els “nous”
riscos socials conflueixen.

Grups vulnerables

GRUP 1: Persones que no estan
majoritariament en situacié de vulnerabilitat,
perd que tenen més probabilitats d’estar-hi
depenent de les circumstancies.

GRUP 2: Persones que estan
majoritariament en situacions de
vulnerabilitat social, moltes vegades
agreujades per situacions de pobresa
o exclusio social.

GRUP 3: Grups socials i persones que

es poden veure especialment afectats per
les noves tendéncies, en particular

per les relacionades amb el canvi climatic,
la digitalitzacié o els nous patrons

del mercat laboral.
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Aquests grups no son compartiments estancs: sesta-
bleixen relacions entre ells i les persones i situacions que
els constitueixen. Per exemple, persones que es troben
en el grup 1 poden ser les que es vegin afectades per les
noves tendéncies que defineixen el grup 3. A més, no to-
tes les persones que componen aquests grups es troben
en les mateixes situacions. Per aix0, també hi ha diferents
estats en aquestes situacions (croniques, emergents, agu-
des o sobrevingudes), que s'emfatitzen segons els grups
de persones. Abordarem aquest aspecte amb més pro-
funditat a les unitats dedicades a la intervencio.

GRUP 1: POBLACIONS EN RISC POTENCIAL
DE VULNERABILITAT

Persones que no estan majoritariament en situacio de
vulnerabilitat, perd que tenen més probabilitats d'es-
tar-hi si es donen determinades circumstancies:

o Infancia, adolescéncia i persones joves. La in-
fancia i la joventut afronten barreres que poden
marcar el seu futur, com ara l’accés desigual a
l'educacio o la inestabilitat economica a les se-
ves llars. Les intervencions socials adrecades a la
infancia i la joventut tenen més reptes associats
i poden incidir d’'una manera molt més directa
en les situacions de vulnerabilitat, atés el risc de
desproteccid que presenten aquests collectius.

o Gent gran. Moltes persones grans viuen en so-
ledat, amb dificultats per accedir a serveis es-
sencials o sense xarxes de suport que els aportin
acompanyament i benestar. El creixement de l'es-
peranca de vida en el cas espanyol suposa que
cada vegada hi hagi un pes demografic més gran
de segments d’edat molt avancada (80 anys o més)
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que requereixen un acompanyament especific per
evitar situacions de vulnerabilitat social derivades
d’aquest sobreenvelliment de la poblacié.

Persones en el context rural. Viure en un en-
torn rural se sol associar a la tranquillitat i a les
relacions de proximitat, pero també pot impli-
car menys oportunitats laborals, un accés limitat
a serveis basics i un risc creixent de despobla-
cid, la qual cosa deixa moltes persones en una
situacié d’aillament i vulnerabilitat. Els ajustos
pressupostaris han dut els ultims anys a suprimir
serveis basics essencials per als seus habitants.
D’altra banda, a mesura que disminueix la po-
blacid per processos de migracié de les persones
joves i per la mort de persones grans, s’agreugen
I'aillament, la dificultat d’accedir a serveis basics
i, moltes vegades, les experiencies de soledat.

Persones amb problemes de salut mental. La
soledat, la inestabilitat laboral, la manca de su-
port i els limitats recursos sanitaris i d’atencio
social agreugen la situacié d’aquestes persones,
que senten que no tenen un espai segur on ex-
pressar-se i rebre ajuda.

Persones amb discapacitat o malalties rares.
Aquest grup es pot haver d’enfrontar a una vul-
nerabilitat més gran a causa de barreres fisiques,
socials 1 economiques que els limiten 1’accés a
drets basics com l'educacio, I'ocupacio, I'atencio
medica i la participacié social. Aquesta vulnera-
bilitat es pot agreujar a causa de la discrimina-
cio, la falta d’accessibilitat a entorns i serveis, i la
dependencia de xarxes de suport que no sempre
soOn suficients o estables. A més, les condicions
de salut croniques poden generar costos addicio-
nals i dificultar I'autonomia, cosa que augmenta
el risc de pobresa i exclusio.
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GRUP 2: COL-LECTIUS EN SITUACIO
DE VULNERABILITAT ESTRUCTURAL

Persones que estan majoritariament en situacions de
vulnerabilitat social, moltes vegades agreujades per
situacions de pobresa o exclusio social.

o Persones en situacio administrativa irregular.
La falta de documentacid no sols limita les opor-
tunitats laborals, sind que també colloca aquestes
persones en situacions de precarietat i desprotec-
ci6 a I’hora d’accedir a la sanitat, al sistema educa-
tiu, als serveis socials o a un habitatge digne.

e Minories historicament discriminades. Per a
moltes persones, el seu origen, orientacio, identitat
o cultura han estat motiu de discriminaci6 al llarg
de la vida. Afrontar barreres constants en l'educa-
cio, l'ocupacio o I'accés a drets genera una carrega
emocional 1 social que els limita les oportunitats i
els reforca la posicié vulnerable. En el cas espa-
nyol, la poblacié gitana presenta els indexs de dis-
criminacio més alts de quée hi ha registre, cosa que
la converteix en un dels collectius amb més vulne-
rabilitat social quan es compleixen 600 anys de la
seva presencia a la peninsula Iberica.

o Persones en situacio de sensellarisme. El paper
de I’habitatge, com s’ha vist, és crucial. Les per-
sones que no tenen una llar, que viuen en situacio
d’infrahabitatge o directament al carrer, no sols
afronten una situacioé greu de vulnerabilitat social,
sind que també es troben en exclusio social severa.

Aquesta llista no és exhaustiva i pot incloure molts altres col-
lectius en situacio de vulnerabilitat, com ara les dones victi-
mes de violencia de genere, la poblacio migrant, les persones
en situacio d’asil, les persones refugiades a causa de conflictes
bellics als seus paisos d’origen o els infants migrants no acom-
panyats, entre d’altres.
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GRUP 3: COL-LECTIUS AFECTATS PER NOVES
DINAMIQUES SOCIOECONOMIQUES

Grups socials i persones que es poden veure espe-
cialment afectats per les noves tendéncies, en parti-
cular per les relacionades amb el canvi climatic, la
digitalitzacio o els nous patrons del mercat laboral.

o Persones amb baixa qualificacio. Moltes per-
sones veuen com se’ls redueixen les oportuni-
tats laborals perque no han pogut accedir a una
formacié o capacitacié adequades, especialment
si han abandonat prematurament el sistema
educatiu. Aquesta manca d’oportunitats no sols
els limita el present, sind que també els dificul-
ta trencar el cicle de precarietat que afecta tant
aquestes persones com el seu entorn familiar.

o Treballadors afectats per la digitalitzacio. A
mesura que la tecnologia avanga, moltes ocupa-
cions tradicionals es transformen o desapareixen.
Per a les persones que no han pogut accedir a no-
ves oportunitats de formacio, la digitalitzacié esde-
vé més un obstacle que no pas una eina. Aquesta
situacié genera una sensacio dexclusié en un mon
cada cop més automatitzat.

o Persones afectades pel canvi climatic. Sigui
perque els seus oficis estan amenagats pel can-
vi climatic o bé perque resideixen en arees on €s
produeixen catastrofes naturals provocades per
aquest fenomen, com ara incendis, inundacions
0 sequeres, aquestes persones es troben en una
situacid de més vulnerabilitat. A més de les per-
dues materials, aquests desastres colpegen l'esta-
bilitat emocional i economica de les families.
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De la vulnerabilitat unidimensional a la interseccionalitat.
Tradicionalment les politiques socials han abordat la vulnera-
bilitat des d’una perspectiva fragmentada que tractava cada
problematica de manera aillada. Tanmateix, la recerca contem-
porania i la practica del treball social demostren que aquesta
aproximacio6 és insuficient per atendre la complexitat de les si-
tuacions d’exclusié actuals.

El paradigma de la interseccionalitat ens permet entendre
com diferents sistemes d’opressio i desigualtat s’entrella-
cen i reforcen mutuament. Una persona no experimenta la
seva vulnerabilitat com una suma de factors aillats, sind com
una experiencia unica resultat de la interaccio entre multiples
dimensions: genere, edat, origen, classe social, situacid admi-
nistrativa, territori, capacitats funcionals i, ara també, compe-
tencies digitals i exposicio al canvi climatic.

L’analisi dels contextos en situacid de vulnerabilitat eviden-
cia una realitat social complexa en la qual ja no és possible
separar els vells riscos socials de les noves amenaces globals.
La classificacié presentada en tres grups demostra que la vul-
nerabilitat no és estatica, sind un procés dinamic influit per
factors demografics, estructurals i ambientals. Ho podem re-
sumir en tres eixos de tensio: la fragilitat associada al cicle
vital i I'entorn, I'exclusio estructural i de drets, i 'impacte de
les macrotendencies.

“Les desigualtats s’entrellacen i creen
realitats cada cop més complexes”
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Reconeixer aquests nivells de risc és fonamental per trans-
cendir les etiquetes i dissenyar intervencions integrals.
No n’hi ha prou amb atendre les consequéncies visibles de
I'exclusio; cal anticipar-se als efectes de nous factors com la
transformacié digital i climatica per protegir tant les perso-
nes que ja pateixen exclusio severa com les que es poden in-
corporar a grups de risc.
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I. Definicio 1 abast del
tercer sector d’accio social

Davant dels profunds canvis socials, tecnologics, economics i
ecologics que viuen les nostres societats, el tercer sector d’ac-
ci6 social (TSAS) s’ha consolidat com un actor imprescindible
per donar resposta a la vulnerabilitat social. El paper que té
va més enlla de I’accid assistencial o complementaria: esdevé un
agent vertebrador del benestar social i de 1a promocio dels
drets en un context de desigualtat creixent, transformacions del
mercat laboral, transicié demografica i emergéncia climatica.

Com a actor clau de la solidaritat i la participacié ciutadana,
exerceix un paper imprescindible en la identificacio de ne-
cessitats, la provisio de suports personalitzats, la creacio de
teixit social, la innovacié metodologica i la incidéncia po-
litica. La capillaritat territorial, 'experiéncia en el treball amb
collectius historicament exclosos, la collaboracié amb altres
actors —especialment amb I’Administracié publica— i la legi-
timitat social li permeten fer un acompanyament que combina
la proximitat amb l'eficiencia i 'empatia amb l'evidéncia i el co-
neixement basat en l'experiencia.

El TSAS demostra un compromis inquestionable amb la pro-
teccio de les persones en situaciéo de vulnerabilitat, la
promocio de la inclusio social i el desenvolupament d’ac-
tuacions preventives. Tanmateix, el moment actual exigeix
una capacitat de reflexio més elevada, que permeti que el
sector reafirmi els seus principis fundacionals i es renovi per
respondre de manera efectiva a una realitat canviant. Aquest
procés de reflexié no s’ha de veure com un judici negatiu,
sin6 com una revisié i una millora continues que en reforcin
la legitimitat social i I'eficacia operativa.
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La coherencia entre el discurs i la practica, la connexié entre
la missié i ’accio i la capacitat de retre comptes son aspectes
fonamentals als quals el sector ha de parar una atencié més
profunda. En definitiva, “ser el que diem que som” i “fer el
que diem que fem”, fet que implica situar I’honestedat i la
coherencia al centre de ’actuacié. D’aquesta manera, sobre
la base de la reflexio interna, el TSAS continuara exercint la
seva vocacio transformadora i alhora sera més agil, inclu-
siu i eficient. En un entorn cada vegada més incert i exigent,
l'obertura al canvi, la humilitat institucional i la voluntat de
millora continua sén claus perque el TSAS continul com-
plint la seva missio de garantir drets, oferir oportunitats, tei-
Xir comunitat i construir una societat més justa i equitativa.
Aixi pot respondre amb més eficacia als nous reptes de
les vulnerabilitats.

1.1. El tercer sector (TS)

Els textos academics acostumen a parlar indistintament del sector
sense anim de lucre (non-profit sector) o del tercer sector (third
sector) quan es refereixen a les organitzacions que neixen de la
societat civil i que persegueixen finalitats d’interés public
en ambits tan variats com el social, el cultural, ’esportiu,
el mediambiental, I’artistic, etc. Tradicionalment també se les
defineix com a entitats caritatives (charities), entitats voluntaries
(voluntary organizations), ONG (NGO) o, de vegades, grups comu-
nitaris (community groups).

Les diferents maneres de denominar aquestes entitats posen el
focus d’atencio en els elements substancials de la seva identitat.
Qui parla del non-profit sector en destaca I’abséncia d’anim de
lucre, cosa que no vol dir que no puguin tenir beneficis o resul-
tats economics positius, sind que aquests, si n’hi ha, es reinver-
teixen en la finalitat per a la qual ha estat creada l'entitat. Qui es
refereix al third sector remarca que aquestes entitats ocupen un
espai social que no és ni public ni privat lucratiu. D’altra banda,
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qui les denomina wvoluntary organizations n'emfatitza la dimensio
altruista o el treball voluntari. Qui les anomena charities en des-
taca la dimensio solidaria. I altres insisteixen en la dimensié co-
munitaria, community. Totes aquestes denominacions ja apunten
cap a les caracteristiques d’aquestes entitats i de la seva posicid
i el seu rol social.

Alhora, aquest entramat de definicions ofereix una idea de la
pluralitat i I’heterogeneitat de les entitats del tercer sec-
tor, tan divers tant en els camps d’actuacié com en les funcions,
la composicio, les opcions estrateégiques i les formes de funcio-
nament. Del que no hi ha dubte és que aquestes entitats duen a
terme un paper fonamental en les nostres societats i son un actor
indispensable en la promocio del bé comul.

En un estudi global, la Universitat Johns Hopkins va definir cinc
elements o caracteristiques comunes d’aquestes entitats:

Estan organitzades formalment. Tenen una es-

1 tructura interna, una realitat institucionalitzada i
uns objectius clars. Aquest criteri exclou els grups
informals de solidaritat i ajuda.

So6n privades. Estan separades formalment del
2 Govern, no formen part del sector public ni aquest
les controla.

No tenen anim de lucre. La finalitat principal no és

3 generar beneficis, ni les activitats estan guiades per
fins comercials. Si hi ha beneficis, es reinverteixen en
la finalitat social de lentitat, no es reparteixen entre
administradors o directius.

Tenen capacitat d’autocontrol i autogovern ins-

4 titucional de les activitats. Disposen d’instruments
propis per garantir el seu autogovern i un grau signi-
ficatiu d’autonomia.
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Son altruistes. Tenen algun grau de participacié vo-

5 luntaria. Aixo vol dir, d’'una banda, que la participacio
o no dels seus membres depén de la lliure voluntat i
no pas d’imposicions externes, i de I’altra, que hi ha
un grau significatiu de participacié de voluntaris; és a
dir, de persones que aporten temps no remunerat a les
seves activitats.

AMB ORGANITZACIO

FORMAL

PRIVADES

SENSE ANIM DE LUCRE

AMB AUTOGOVERN

ALTRUISTES

A partir d’aquestes caracteristiques comunes, els enfocaments,
les caracteristiques o els elements que defineixen el tercer sec-
tor varien segons els contextos i els paisos. Aixi, per exemple,
en moltes entitats que treballen en ’ambit assistencial destaca
l'orientacio al suport mutu, i les entitats que se centren en temes
o en collectius sovint destaquen per la defensa d’interessos par-
ticulars dels grups o ambits que representen.
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1.2. El tercer sector d’accié social (TSAS)

El tercer sector d’accio social (TSAS) és una part del conjunt
del TS. Engloba les entitats que actuen sobretot en I’ambit so-
cial i majoritariament en accions que prevenen, redueixen o
atenen la vulnerabilitat i Pexclusid social. Per tant, es distin-
geix principalment per la finalitat que persegueixen les orga-
nitzacions i pel camp d’actuacio.

La Llei 43/2015, de 9 d’octubre, del tercer sector d’accid
social, a I’article 2.1 defineix les entitats del TSAS com “les
organitzacions de caracter privat, sorgides de la iniciativa
ciutadana o social, sota diferents modalitats, que responen
a criteris de solidaritat i de participacio social, amb finalitats
d’interées general i absencia d’anim de lucre, que impulsen
el reconeixement i 'exercici dels drets civils, aixi com dels
drets economics, socials o culturals de les persones i grups
que pateixen condicions de vulnerabilitat o que estan en
risc d’exclusio social”.

Les entitats del TSAS comparteixen amb les entitats del TS la
defensa de causes orientades al bé comu. El bé comu pot anar
des de la particularitat d’un interes especific o una motivacio
concreta relacionada amb la situacié de determinats grups
concrets als quals es dona suport fins a la defensa d’actua-
cions o demandes universalistes. Alhora, persegueixen objec-
tius especifics diferenciats, entre els quals destaquen:

Promoure i reconeixer drets individuals i collectius.
Ajudar a accedir a aquests drets i a exercir-los.

Estudiar o denunciar necessitats i problematiques socials.
Sensibilitzar la societat sobre les problematiques socials.
Prestar atencio directa a aquestes necessitats socials.
Fomentar la participacio ciutadana i la cohesio social.

Evitar i prevenir la vulnerabilitat de determinats grups.
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El tercer
sector d’accio
social (TSAS):

47 milions

d’intervencions
amb persones
en situacio de
vulnerabilitat,
pobresa o ex-
clusio social.

27.000

entitats socials
constitueixen
el tercer sector
d’accio social
a Espanya.

1,44 %
del PIB
espanyol
correspon al
pes economic
del TSAS.

48,1%

del financament
del sector pro-
cedeix de fonts
publiques.

Fonts: Directori
del tercer sector
d'accié social
elaborat (2019) /
Barometre del
tercer sector
d’accio social
publicat per

la Plataforma
d’ONG (2024).

Dimensio del TSAS a Espanya

47 milions d’intervencions amb persones en situacié de
vulnerabilitat, pobresa o exclusio social.

+ 600.000 persones assalariades (609.761)
i+1M (1.472.657) de persones voluntaries.

+ 27.000 entitats socials.

Tipus d’entitats segons la naturalesa

Entitats del primer nivell: organitzacions de base. Re-
presenten el 92,3 % del total d’entitats (75,6 % associacions
116,7 % fundacions).

Entitats del segon nivell: les que agrupen entitats del pri-
mer nivell.

Entitats del tercer nivell: les que agrupen entitats del se-
gon nivell (plataformes, confederacions, etc.).

A més, hi ha tres grans entitats singulars amb un regim juridic
propi: Caritas, la Creu Roja i 'ONCE.

Distribucio d’entitats segons els ingressos

El 48,7 % d’entitats tenen ingressos inferiors
a 30.000 euros anuals.

El116,5 % d’entitats tenen ingressos entre 30.000
1150.000 euros.

El1 12,7 % d’entitats tenen ingressos entre 150.000
1300.000 euros.

L’11,4 % d’entitats tenen ingressos entre 300.000

11 milié d’euros.

El10,7 % d’entitats tenen ingressos de més d’l mili¢ d’euros.
Pes del TSAS en relacio amb el PIB d’Espanya: 1,44 %.
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Entitats segons fonts de financament

El 48,1 %, del financament total de les entitats correspon
a financament public.

El 21,7 %, a financament privat.

El1 30,2 %, a finangament propi.

Distribucio per ambits d’actuacio

El 49,8 % actua en accio social.

El 17 %, en atencio sociosanitaria.

El 6,3 %, en cooperacid internacional.
L’11,8 %, en integracio i insercio.

El 4,6 %, en participacio.

Aquests cinc camps d’actuacié aglutinen més del 88 % de les
entitats del TSAS.

Distribucio per serveis i programes

El 33,3 % ofereix informacid i orientacié sobre recursos
i intermediacio.
El 28,3 %, intervencid psicosocial.

El 25,8 %, formacio i educacio.

A més del treball directe amb els grups i contextos vulnerables,
la majoria de les entitats duen a terme actuacions de sensibi-
litzacio (80,4 %) i moltes fan promocio del voluntariat i foment
de l'associacionisme (48,9 %) i, en menor mesura, denuncia i
promocio de drets (32,9 %).

80,4 %

de les enti-
tats realitza
actuacions de
sensibilitzacio.

48,9 %

de les entitats
promouen el
voluntariat i
I’associacio-
nisme.

32,9 %
de les entitats
desenvolupen
accions de
denuncia

i promocio
de drets.
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II v al OrS d el TS AS D’gltr'a 'banda, de manera ger?eral, les entitafs e.s g.uien pe.r tr?s
. principis fonamentals que les impulsen: el principi de redistri-
bucio (una societat més justa), el principi de proteccio (garan-
tia dels drets socials) i el principi de solidaritat (una societat
més compromesa). Aquests tres principis, son essencials en la
proteccio davant dels factors que incideixen en la vulnerabilitat,
es tradueixen en una serie d’aspiracions que acostumen a ser
comunes i que, en definitiva, inspiren I’actuacio de les entitats,
independentment del camp d’actuacié en que se centrin:

A més de la distincié respecte del sector public i del sector
mercantil, normalment les entitats del TSAS comparteixen un
seguit de valors que guien les seves actuacions i que acostumen
a ser diferencials. Tot i que cada entitat té una missio, un pro-
posit o una rad de ser particular, totes comparteixen una voca-
ci6 transformadora que n'orienta les accions. Com que aspiren
a una societat millor (més justa, més solidaria, més equitativa), « La defensa d’'una societat més justa.

tenen en definitiva una vocacio de transformacioé social que » La defensa dels drets socials individuals i collectius.
es concreta tant en accions de sensibilitzacid social, dentincia i
reivindicacio, com en la intervencié quotidiana amb les perso-
nes i als territoris. Aquesta vocaci6 transformadora s’articula
en tres nuclis de valors, entesos com a caracteristiques aspira-
cionals: justicia i dret, compromis i teixit social. « El foment del bé comu.

» El foment del compromis civic.
» La promocid ila canalitzacio de la solidaritat.

o El compromis amb els béns publics.

« L¢tica de la corresponsabilitat.

» La promocio de la dignitat de les persones.

Els trets a.sp.iracionals del TSAS o La creaci6 de teixit social i capital relacional.
son justicia i dret, compromis

En relacio amb aix0, destaca la importancia dels codis etics en

| teixit SOCIaI' I’ambit del TSAS. Constitueixen un instrument estructural per
garantir la cohereéncia, la legitimitat i la qualitat de les ac-
- tuacions que duen a terme les organitzacions que l'integren.
JUSTICIA . f . .
| DRET Aquests codis es configuren com a marcs normatius interns

que orienten la conducta institucional, professional i voluntaria.
Asseguren l'alineacié amb els principis fundacionals del sector,
f com ara la justicia social, I'equitat, la solidaritat i el respecte pels

COMPROMIS drets humans. La finalitat és afavorir la transparéencia organit-
zativa, la rendicié de comptes, la participacié democratica i la
corresponsabilitat social.

Lluny de representar documents merament declaratius, els co-

dis etics s’han de concebre com a referents dinamics, subjectes

f TEIXIT SOCIAL a revisio continua i a processos deliberatius collectius, que re-

/ forcin el compromis etic de les entitats amb els entorns en que
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operen. Es molt important impulsar-los, fer-ne el seguiment i re-
novar-los, ja que contribueixen a la consolidacié d’una cultura
institucional centrada en la integritat, la diversitat, la inclusi6 i el
servei al bé comu.

Finalment, aquests valors es concreten en el paper de la go-
vernanga en les entitats que componen el TSAS. Aquesta es
configura com un element clau per assegurar la coherencia
estratégica, la sostenibilitat institucional i l'eficacia de les in-
tervencions socials. Aquest model de governanga s’ha de fona-
mentar en la participacio activa i representativa de les seves
bases socials, incloent-hi persones usuaries, professionals, vo-
luntariat, organs de govern i altres actors de 'ecosistema social.
Ha de garantir processos transparents, inclusius i orientats al
compliment de I'interés general.

La pluralitat organitzativa i la diversitat de nivells territorials i
funcionals del TSAS exigeixen estructures de governanca fle-
xibles, amb capacitat de coordinacio interinstitucional, genera-
ci6 de consensos i articulacio de respostes integrals davant de
la vulnerabilitat social. Aixi mateix, cal una alineacidé constant
entre missio, valors i practiques, amb marcs de corresponsa-
bilitat, etica publica i rendicié de comptes que enforteixin la le-
gitimitat social de les entitats. La millora continua dels processos
de presa de decisions, el reforc de la base social i l'enfortiment
dels lideratges democratics sén components estrategics per
consolidar un model de governanca que respongui amb eficacia
als reptes socials contemporanis.
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III. El rol 1 ’actuacio
del TSAS

El TSAS és un actor clau en la provisio de benestar tant a la
Unio Europea com a I’Estat espanyol. La seva actuacio es duu
a terme habitualment en collaboracié amb les administracions
publiques, sota la premissa que per millorar el benestar collec-
tiu sén necessaris no sols uns serveis publics robustos, sind
també un teixit associatiu que actui de manera continuada.
Tots dos han de treballar en cooperacié i de manera comple-
mentaria. ambit operatiu del TSAS se centra prioritariament

en la promocio de la inclusio social i ’atencio i ’acompa-
nyament a grups vulnerables.

3.1. Rol

Lactivitat del TSAS se centra especialment en el teixit social
i en la proteccio davant de la vulnerabilitat. Les entitats so-
cials tenen coneixements especialitzats en aquestes questions
gracies al treball continuat sobre el terreny i a la seva accid
institucional. La proximitat, ’arrelament territorial, la relacié
propera amb les persones, la continuitat i I’activacié del teixit
social 1 del capital local son, entre molts altres, els elements
principals que fan que el treball del TSAS tingui un paper indis-
pensable i aporti un valor afegit als serveis personals adrecats
a grups 1 collectius en situacié de vulnerabilitat.

De fet, el TSAS és especialment present en els ambits en que ni
el sector public —per les caracteristiques en que s’han de dur a
terme els serveis i les seves particularitats— ni el mercat —per
la baixa rendibilitat economica— son capagos d’arribar amb
impacte i continuitat. En aquest sentit, cal entendre el paper del
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COHESIO
SOCIAL

TSAS com un bé public complementari i no pas subsidiari
de les responsabilitats publiques en la construccié del ben-
estar 1 el desenvolupament del bé comu.

En les darreres decades, el TSAS s’ha convertit en un actor
indispensable en la defensa dels drets i en I’atencio dels
grups en situacio de vulnerabilitat. No sols per la proximitat
i la implicacio, siné també per la capacitat d’identificar, detec-
tar, atendre i fins i tot prevenir necessitats. Actua davant dels
factors que incideixen en la vulnerabilitat activant recursos
propis i generant respostes de manera rapida, flexible i eficac.

En resum, les entitats del TSAS duen a terme quatre funcions
socials complementaries:

PARTICIPACIO
DEMOCRATICA

PROMOCIO
DE VALORS

DESENVOLUPAMENT
DE SERVEIS
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Aquestes funcions es materialitzen en un seguit de rols espe-
cifics que son complementaris entre si, estan interrelacionats i
donen legitimitat social a les entitats:

Creador d’opinio.

Facilitador de cohesio social.

Canalitzador de la participacio social.

Defensor de les persones en situacié de més vulnerabilitat.
Identificador de necessitats.

Portaveu dels qui, tot i tenir veu, necessiten altaveus.
Dissenyador i desenvolupador de politiques publiques.
CoHaborador amb els béns publics.

Difusor de visibilitat dels collectius invisibilitzats.

3.2. Actuacié

Les entitats del TSAS sén com una moneda amb dues cares
inseparables: la defensa de drets i el desenvolupament de
programes i intervencions. Per tant, el TSAS duu a terme un
doble rol essencial. D’'una banda, defensa drets per sensibi-
litzar la societat i promoure la igualtat, la justicia social i
Pequitat. D’altra banda, desenvolupa serveis a través d’inicia-
tives, projectes i suports, sovint en alianga amb altres actors.
Aquestes accions faciliten I’accés de les persones en situa-
ci6 de vulnerabilitat a béns publics que en milloren el
benestar. Aborden els factors que incideixen en la vulnerabi-
litat, com ara la manca de vincles, ’establiment de xarxes, els
suports i les cures, entre d’altres. Totes dues dimensions sén
inseparables i formen un cercle virtuds que en retroalimenta
I’actuacio. Les entitats estan més legitimades per reivindicar i
defensar drets si amb els seus programes demostren que mi-
lloren la vida de les persones, i aquest compromis amb les
persones les legitima per defensar drets.
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Aquesta doble funcié es duu a terme a través d’un seguit

d’accions:
4
DEFENSA e Denuncia i consciéncia e Incidénciaen les
DE DRETS critica politiques publiques
e Reivindicacié e Transmissio de valors
e Sensibilitzacié social
J
S
DESENVOLUPAMENT e Promocid de la igualtat e Foment del
DE PROGRAMES | d’oportunitats i ’'equitat desenvolupament
INTERVENCIONS e Accés a drets individuals integral de les persones i
i col-lectius autonomia personal
e Activacio i organitzacié
de la ciutadania
J

D’altra banda, en relacio amb ’activitat 1 amb la manera com
es duu a terme, el model d’intervencié del TSAS es basa en tres
elements que el defineixen i el distingeixen:

VINCULACIO ARTICULACIO ACOMPANYAMENT
(@)
° (@)
© o
(0]
La vinculacio de les Larticulacié de la L’acompanyament a les
organitzacions a un territori, participacié de les persones persones, families, comunitats,
una comunitat o un col-lectiu en laccié i en la vida interna etc., amb una perspectiva
de les entitats integral, personalitzat i

continuat en el temps
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IV. Reptes del TSAS en
I’abordatge de la vulnerabilitat

Tal com s’ha desenvolupat en els apartats anteriors, el treball
amb els grups i contextos vulnerables constitueix una dimensio
estructural i permanent de I’activitat del TSAS. En aquest apar-
tat s’aborden alguns dels reptes principals que afronta actual-
ment davant dels problemes socials emergents i les formes
contemporanies de vulnerabilitat que han sorgit en els darrers
anys. L’analisi se centra especificament en els reptes vinculats
a les expressions actuals de la vulnerabilitat social.

Aquesta aproximacio es fa des d’una perspectiva de continuitat i
ampliacio: reconeix la vigéncia de les practiques i els enfo-
caments que s’han dut a terme fins a I’actualitat i, alhora,
obre linies de reflexio que permetin enfortir la capacitat de
resposta davant un context social en transformacio.

Es important que les entitats s’adaptin a la realitat dinamica que
genera nous contextos i canvis, per donar una resposta meés efi-
cac a la vulnerabilitat i intervenir en les seves dinamiques.
AixO exigeix pensar en noves claus sense oblidar els principis i
valors que son consubstancials a les entitats (la justicia, la reduc-
ci6 de les desigualtats, la solidaritat, l'erradicacio de la pobresa i
l'exclusio, lorientacié centrada en les persones...). Tanmateix, la
realitzacid practica d’aquests valors requereix trobar avui noves
formules adaptades als temps moderns per aconseguir impactes
socials que repercuteixin en el desenvolupament i el benestar de
les persones, com ara:

Aprofitar les oportunitats que ofereixen la societat de la
informacio i les TIC.

Establir aliances més robustes amb diferents actors.

Treballar de manera cohesionada.

Millorar les eines, els metodes i les tecniques d’actuacio.
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Aix0 implica treballar en tots els processos dinamics de la vul-
nerabilitat (antics i nous), introduir nous enfocaments de treball,
establir noves aliances i afrontar els reptes organitzatius interns.

Nous processos dinamics de la vulnerabilitat

@ Aliances

Enfocaments i orientacions de treball

@

@ Reptes organitzatius interns

4.1. Abordar els factors que incideixen
en la vulnerabilitat

El treball de les entitats del TSAS amb poblacié vulnerable ha
abordat factors com ara l'exclusié residencial, els desequilibris
territorials, la discapacitat, la salut mental o la desigualtat esco-
lar, entre d’altres. Aquests factors continuen sent fonamentals en
moltes de les intervencions del sector. De tota manera, I'evolucid
del context social, el caracter dinamic d’aquestes vulnerabilitats
ila seva interaccié amb altres processos emergents fan necessari
enriquir els marcs d’analisi i d’intervencio.

Aix0 no vol dir reemplacar enfocaments previs, sind fer-los
evolucionar amb perspectives més complexes i transversals, que
permetin una comprensio més ajustada de les noves configu-
racions de la vulnerabilitat social. Es pertinent incorporar-hi
metodologies contrastades i enfocaments innovadors alineats
amb una comprensio actualitzada dels fenomens socials i amb
els canvis en els consensos collectius sobre aspectes com ara
l'estigma, el reconeixement i la diversitat de trajectories vitals.

Aquests canvis en els consensos socials afecten la manera com
es nomena, es percep i s’aborda la vulnerabilitat, i condicionen
tant el disseny de les intervencions com la seva acceptacio per
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part de les persones destinataries. A aquests factors consoli-
dats se sumen nous riscos emergents, que s’analitzen amb de-
tall a la unitat 1 d’aquest document.

Les entitats del TSAS estan cridades a exercir un rol fonamen-
tal en la mitigacio d’aquestes vulnerabilitats mitjancant un
enfocament holistic que integri formacio, acompanyament,
incidéncia politica, sensibilitzacio, generacié de coneixement
i participacio. La construccio de comunitats resilients, solida-
ries i adaptades als reptes contemporanis depen en bona me-
sura de la capacitat de resposta i de I’articulacié amb diversos
actors socials.

Per abordar de manera efectiva els processos de vulnerabilitat
social, és imprescindible reconéixer que aquesta no és només
una questio individual, siné que respon a dinamiques estruc-
turals i contextuals. En aquest sentit, cal prestar una atencio
especial als grups de poblacio que, per les seves circumstan-
cies vitals, es troben en una posicié de més exposicio al risc
de vulnerabilitat. Aixo implica reforgar la capacitat de detec-
cié precog per prevenir processos en que la vulnerabilitat
s’agreugi de manera continua i condueixi a una situacio
de pobresa o exclusiéo que es pugui cronificar. Per fer-ho,
cal complementar ’enfocament assistencial amb un enfo-
cament preventiu orientat a crear mecanismes d’intervencio
per evitar la caiguda en processos de vulnerabilitat social de
les persones que es troben en risc.

“Les entitats del TSAS estan cridades a
exercir un rol fonamental en la mitigacio
d’aquestes vulnerabilitats mitjancant un

enfocament holistic”
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4.2. Introduir noves orientacions de treball

Amb la finalitat de millorar leficiéncia, obtenir més bons resul-
tats 1, en definitiva, complir millor la seva missio, les entitats han
d’adequar els enfocaments i la manera de treballar a aquest con-
text d'emergencia de noves formes i dinamiques de vulnerabilitat.

D’una banda, hi ha els reptes referits a 'enfocament de treball o
de la intervencio, és a dir, a les maneres d’abordar el treball amb
els grups i contextos especialment vulnerables. Per fer-ho, les
entitats treballen principalment amb dos enfocaments:

N

COMUNITAT

PERSONA

Aquests enfocaments no son excloents entre ells, ni exhaureixen
totes les perspectives possibles —com l'enfocament de génere o
l'enfocament de drets. A la practica, sovint es combinen i s’arti-
culen en un model comunitari centrat en la persona.

Enfocament centrat en les persones. Aquesta aproxima-
ci6 situa cada persona com a protagonista del seu procés de
desenvolupament social. Se’n reconeix 'autodeterminacio i
I’autocontrol. Se’n promou I’autonomia i el disseny d’inter-
vencions personalitzades que responguin a les preferen-
cies, els desitjos i les expectatives de cada persona. Sentén el
desenvolupament huma com la llibertat d’escollir i expandir
les seves propies possibilitats.

Enfocament comunitari. Aquesta perspectiva concep la in-
tervencio social com un procés collectiu de transformacio.
La comunitat —entesa operativament, en paraules de Marco
Marchioni, com “un territori en el qual viu una determinada
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poblacio i que disposa d’uns recursos determinats”— és el marc
1 el subjecte de la intervencio. Es prioritza generar xarxes de so-
lidaritat, enfortir els vincles socials i mobilitzar els recursos
comunitaris. Entre altres quiestions, es promou la desinstitu-
cionalitzacio de P’atencio, entesa no tan sols com la sortida dels
centres, sind també com el conjunt d’enfocaments que situen al
centre les persones i les seves comunitats.

D’altra banda, les entitats socials adopten perspectives o orienta-
cions relacionades amb la manera d’abordar la intervencio. La llista
seglient no exhaureix totes les possibles orientacions que es poden

adoptar. Es presenten creuades amb els enfocaments anteriors.

Orientacio transformadora:

o El TSAS ha d’impulsar canvis estructurals que redueixin
les desigualtats i promoguin el canvi social incidint en les
creences i els valors, amb un enfocament centrat en les per-
sones que inclogui les seves necessitats individuals i promo-
gui la seva autonomia.

o Alhora, 'enfocament comunitari és fonamental per construir
xarxes de collaboracio que generin transformacions soste-
nibles. La intervencid social exigeix equilibrar 1’atencié a les
trajectories personals amb la mobilitzacié de recursos collec-
tius per construir un ecosistema de canvi que integri i articuli
el que és individual i el que és collectiu de manera coherent.

Orientacio innovadora:

o La innovacio es converteix en una eina estrategica per abordar els
reptes socials. Des d'un enfocament centrat en les persones, la in-
novacio ha de ser pertinent i util per millorar la seva qualitat
de vida.

o Lenfocament comunitari complementa aquesta perspectiva.
Promou P’adaptacio de les solucions als contextos locals i ga-
ranteix la participacio de la comunitat en el desenvolupament
d’iniciatives transformadores.
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Orientacio preventiva:

o La prevencid de problematiques socials requereix una estratégia
multidimensional. Lenfocament centrat en les persones priorit-
za la identificacio precog de necessitats individuals, cosa que
evita l'escalada de situacions de vulnerabilitat.

o En parallel, 'enfocament comunitari consolida estructures de
suport collectiu que enforteixen la resiliéncia. Crea una xar-
xa de proteccid que va més enlla de la intervencié individual.

Orientacio a la dada i a l’evidéncia:

o La recollida i I'analisi d’informaci6 sén cabdals per desenvolu-
par intervencions efectives. enfocament centrat en les perso-
nes garanteix que les dades reflecteixin realitats individuals,
la qual cosa permet intervencions personalitzades.

o Lenfocament comunitari, d’altra banda, contextualitza aques-
ta informacio i genera respostes ajustades a les dinamiques
territorials especifiques.

Orientacio interseccional:

o La comprensio de la diversitat social exigeix un abordatge com-
plex. Lenfocament centrat en les persones permet respostes
adaptades a situacions particulars que reconeguin la singulari-
tat de cada experiéncia.

o Lenfocament comunitari articula estrategies que integren dife-
rents recursos i actors. Aborda les desigualtats des d’una pers-
pectiva més amplia i collaborativa.

Orientacio integral:

o Les problematiques socials demanen respostes multidimensio-
nals. Un enfocament centrat en les persones assegura interven-
cions que consideren totes les necessitats individuals.

o Lenfocament comunitari facilita la interaccio entre diversos
ambits d’actuacié. Construeix solucions integrades que con-
necten el que és personal amb el que és collectiu.
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o Lessolucions integrades requereixen, d’altra banda, avangar cap
a una integracio de serveis en la qual I’actuacio de les entitats
en diferents ambits no suposi una segmentacio de respostes en
compartiments estancs per a les persones.

Orientacio a la sensibilitzacio social:

o La conscienciacio ciutadana és un procés que requereix multiples
mirades. Lenfocament centrat en les persones dona veu a les per-
sones que experimenten vulnerabilitat i en visibilitza les realitats.

o Lenfocament comunitari impulsa una implicacié social més am-
plia. Genera condicions perque la ciutadania es comprometi ac-
tivament amb solucions collectives, i aixO enforteix el teixit de
solidaritat i de corresponsabilitat social.

Orientacio a la incidéncia politica:

o La transformacio social exigeix influir en els espais de decisio.
Lenfocament centrat en les persones garanteix que les politi-
ques responguin a necessitats reals individuals.

o Lenfocament comunitari fomenta l'organitzacié de la socie-
tat civil, de manera que potencia la seva capacitat d’incidir en

marcs normatius i programes d’accio.

Orientacio participativa:

o La participacié activa és fonamental en I’accié social. Lenfoca-
ment centrat en les persones promou I’autonomia individual i
el protagonisme en les decisions personals.

o L’enfocament comunitari reforca la cohesio social. Crea es-
pais de dialeg i accié conjunta que van més enlla de les ex-
periencies individuals.

Orientacio basada en drets:

o Els drets humans constitueixen l'eix central de tota intervencio.
Lenfocament centrat en les persones reconeix cada persona
com a subjecte de drets i en promou 'empoderament.
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o Lenfocament comunitari genera entorns inclusius que faci-
liten I'exercici efectiu d’aquests drets i transforma les condi-
cions estructurals que en limiten la realitzacio plena.

o Aquesta orientacio és transversal a la resta: impregna tots els
enfocaments i les orientacions que es descriuen, i constitueix
el marc étic i politic en el qual el TSAS articula la seva missio.

4.3. Reforcar les aliances i el treball en xarxa

En aquest context de canvis dinamics i accelerats calen respos-
tes adaptades i coordinades davant la vulnerabilitat en qué
és necessaria la participacio de tots els actors socials. Les situ-
acions de vulnerabilitat sén cada vegada més complexes perque
afecten multiples factors i sentrecreuen. Aquesta complexitat
creixent implica que les estrategies classiques no es poden abor-
dar de manera aillada. El principi que orienta la resposta a aques-
ta complexitat és el de I'impacte compartit: les solucions més
eficaces requereixen esforcos coordinats, articulacié de sabers i
posada en comu de recursos entre actors de diferent naturalesa.

Aquesta situacié exigeix un canvi de perspectiva que fo-
menti sinergies, eviti el treball en parallel i concentri els es-
forcos en la intervencié directa sobre la poblacié vulnerable.
Les logiques de la cooperacio i la complementarietat han de
prevaler sobre la competéncia.

D’una banda, cal abordar el repte de millorar les relacions entre els
diversos actors que configuren la intervencié social: entitats socials,
Administracio publica, societat civil organitzada i teixit empresarial.
Aquestes aliances, enteses com a mecanismes estructurals de coo-
peracio, han de partir d’'una logica d'impacte compartiti de com-

“El TSAS actua com un agent clau en
I’articulacio de respostes davant les
desigualtats socials”

2 / ELS NAVEGANTS |
EL TERCER SECTOR D’ACCIO SOCIAL: ROL I REPTES

29

plementarietat que implica que les solucions més eficaces per a
les vulnerabilitats actuals requereixen esfor¢os coordinats, I'articu-
lacio de coneixements i la posada en comu de recursos. Sigui entre
entitats socials o bé amb empreses, administracions o xarxes ciuta-
danes, I'impacte de cada actor queda potenciat quan s’articula amb
d’altres a l'entorn d’'objectius comuns respectant les diferencies de
rol, identitat i funcié. Aquest principi transversal ha dorientar totes
les formes d’alianca que es desenvolupen a continuacio, com a con-
dicié imprescindible per augmentar I'impacte social de les actua-
cions, optimitzar recursos i afrontar reptes que cap entitat no pot
abordar de manera aillada.

El treball en xarxa no s’ha d'entendre unicament com una coor-
dinacio entre recursos, sind també com una manera de construir
intelligeéncia compartida sobre les necessitats, les capacitats i les
trajectories de les persones i les families acompanyades. La co-
operacio territorial permet enriquir el diagnostic, evitar dupli-
citats, sostenir itineraris personalitzats i articular I’accié social
amb l'educativa, la sanitaria, la comunitaria i la cultural.

Les logiques de competencia entre organitzacions, els marcs
normatius restrictius o la segmentacio per collectius d’interven-
cio dificulten el treball conjunt. Malgrat els avencos en I’articu-
lacié de xarxes 1 plataformes, aquestes estructures continuen
centrades majoritariament en la incidéncia politica i no tant en
el desenvolupament de projectes colaboratius orientats a resol-
dre problemes concrets. Superar aquesta fragmentacié exigeix
una aposta decidida per estructures operatives compartides,
orientades a I’accio i la cocreacio de solucions, i basades en
la confianca, la transparencia i el proposit comu.

4.3.1. Aliances entre entitats del TSAS

La complexitat creixent que es deriva de les multivulnerabilitats
socials aconsella un treball en cooperacio entre les diferents
entitats socials que permeti abordar de manera eficient aquests
reptes. Aixo facilita una actuacié més holistica que abordi
els diferents elements que formen aquesta multivulnerabilitat.
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En les ultimes décades, les entitats socials han creat un ecosis-
tema de xarxes de segon nivell, plataformes i associacions en
les quals uneixen esforcos principalment de cara a la incidéncia
politica. Pero cal fer un pas més. La coordinacioé, la cooperacio,
la complementarietat i el treball conjunt s’han de traduir en el
desenvolupament de projectes comuns que permetin fer un us
més eficient dels recursos, aconseguir més impacte i desen-
volupar estrategies de treball en xarxa i respostes conjuntes.

Aquest enfocament de treball va més enlla dels intercanvis pun-
tuals d’informacio entre entitats sobre persones, situacions o
normatives, dels suports esporadics entre entitats en el desenvo-
lupament de programes o de les accions d’incidencia a través de
xarxes 1 plataformes. Requereix superar el context de compe-
téncia frequient per recursos de diferent tipus (humans, econo-
mics, etc.) i avangar en el consens metodologic sobre l'enfocament
dels problemes, com també en el treball en parallel en un mateix
territori o amb els mateixos grups. La cooperacio i el treball en
xarxa entre entitats del TSAS impliquen optimitzar recursos per
reduir costos, compartir coneixements, infraestructures i eines, i
desenvolupar projectes conjunts per evitar la duplicacié d’esfor-
¢os, alhora que es fomenta l'especialitzacio de cada entitat.

Una barrera important é€s la reticencia de moltes organitza-
cions a “perdre la seva identitat” en integrar-se en processos
collaboratius. Aquesta percepcidé s’ha d’abordar mitjangant
mecanismes de governanga compartida, visibilitat equitativa i
garanties d’autonomia funcional dins de les aliances. A més,
articular instruments de financament que premiin el tre-
ball en xarxa i que no generin competéncia directa entre
entitats és una condicié clau per enfortir aquestes sinergies.

“La seva intervencio va meés enlla de
I’atencio directa, integrant acompanyament,
prevencio 1 transformacio social”
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4.3.2. Aliances amb el teixit empresarial

Els problemes socials avui no es poden resoldre tinicament amb
I'accié de I’Administracio publica i del TSAS. En la nostra soci-
etat hi ha un gran potencial de financament privat disponible
per invertir en programes, serveis i solucions que lluitin contra
la vulnerabilitat, sempre que hi hagi un retorn social de la inver-
sid. Aix0 obre noves possibilitats i representa un potencial per
al TSAS: pot proposar i sumar-se a iniciatives desenvolupades o
financades conjuntament amb el sector mercantil que afrontin
les vulnerabilitats i contribueixin al desenvolupament de
societats més cohesionades i resilients.

En els darrers anys i arran de I'evolucié dels dos sectors, tant en
la percepcio com en el seu rol respecte de I’'abordatge de la vul-
nerabilitat, el tercer sector i el sector mercantil es van situant
com a agents complementaris i mutuament necessaris davant
dels nous factors i processos de la vulnerabilitat. AixO genera
condicions més adequades per aconseguir transformacions
de més impacte. La relacié amb les empreses mercantils ha de
superar lorientacio a la cerca de finangament per treballar de
manera conjunta en la solucié de problemes complexos que
ni les entitats poden resoldre de manera satisfactoria per
si soles ni tampoc les empreses, pero si entre tots dos actors
quan actuen de manera complementaria.

Darrerament estan sorgint multiples iniciatives de colaboracid
entre empreses i entitats del TSAS, que posen en marxa accions
conjuntes o atrauen capital privat que s’inverteix en projectes i
respostes sostenibles. Per exemple, algunes iniciatives que pro-
mouen la colaboracié mitjancant auditories etiques, o experi-
encies amb promotors d’habitatge social en projectes conjunts,
mostren que és possible una alianca que generi solucions
amb impacte estructural. S6n particularment interessants els
casos d'empreses amb proposit social o les procedents de ’ambit
de I'economia social que permeten dialegs més simetrics, ja que
prioritzen el fi social per sobre del lucre.
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D’altra banda, estrategies com la inversio d’impacte que duen
aterme diferents empreses, de vegades amb la collaboracié d’en-
titats del TSAS, poden suposar una forma de colaboracié que
permet a les entitats socials no solament obtenir recursos eco-
nomics, sind també collaborar en el disseny d'estrategies d’im-
pacte amb el teixit empresarial. Aixo afavoreix la transferéncia
de coneixement de cara a la intervencio.

La clau és identificar projectes en els quals hi hagi complemen-
tarietat de capacitats i en que s’alinein els valors i les missions
del teixit empresarial i el TSAS: per exemple, iniciatives tecno-
logiques que requereixen una aplicacid comunitaria que nomeés
el TSAS pot desenvolupar amb legitimitat i coneixement del
territori. També és prometedor explorar diferents formats de
collaboracio, entre els quals destaquen:

« Les SOCIMI (societats cotitzades d’inversié immobiliaria)
amb finalitats socials, que canalitzen capital privat cap a
projectes d’habitatge assequible i habitabilitat digna amb
criteris d’'impacte social.

» Els esquemes de filantropia participativa, que permeten
codissenyar les intervencions des del principi, amb la qual
cosa impliquen els finangadors en el procés i no sols en el
resultat.

La colaboracié entre el TSAS i el teixit empresarial requereix
marcs de relacio clars, respectuosos amb la identitat de tots
dos sectors i orientats a la resolucié de problemes complexos
que cap dels dos no pot afrontar de manera aillada. Leficién-
cia empresarial i el proposit transformador del TSAS soén
complementaris quan s’articulen des del respecte mutu i la
claredat de rols.
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4.3.3. Aliances amb les administracions publiques

La relacio entre el TSAS i ’Administracié publica és una de
les més determinants per al compliment de la missié social
de les entitats: en condiciona el finangcament, la capacitat
d’incidencia i la posicid en el disseny i la implementacié de
les politiques socials.

La tendencia general a escala europea és avangar cap a un nou
marc de colaboracid en que s’incrementa la provisié privada
de serveis publics. En aquest context, especialment en determi-
nats ambits, el TSAS té una presencia molt important. No obs-
tant aixo, les relacions entre I’Administracio i el TSAS van més
enlla del financament de les seves activitats o de la provisié
de serveis de garantia publica quan aquests es concerten o e€s
contracten amb les entitats socials especialitzades.

La relacié i la collaboracio del TSAS amb ’Administracio pu-
blica requereixen espais permanents de treball i han de tenir
el suport de bases legals solides en el marc del dialeg civil. Les
entitats tenen un paper fonamental en la consulta dins el ci-
cle de les politiques publiques, la planificaciod, ’execucio, el
seguiment i I’avaluacid. Poden fer aportacions i propostes, i
fer-ne el seguiment des d’una posicio6 sincera i transparent que
no ha d’estar condicionada pel finangament.

Un ambit clau de cooperacié entre el TSAS i ’Administracio
és I'intercanvi d’informacio. Les entitats socials disposen
de dades privilegiades sobre les seves intervencions que,
respectant les normes de proteccio de dades, sén molt utils

“El coneixement directe de la realitat
social reforca la capacitat del sector
per adaptar les intervencions”
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50%

dels recursos
provenen de
fonts publiques,
mentre que la
resta correspon
a fonts privades
o0 a autofinan-
cament

per a la deteccio de necessitats i per al disseny i seguiment
de les politiques publiques. Aixo0 és especialment rellevant
en l'era de la informacié i en el context actual dels serveis
socials, en el qual s’estan impulsant els sistemes d’informa-
cié mitjancant la implantacié de la historia social unica.

Les entitats del TSAS utilitzen diferents fonts de finangament.
Tot sovint, els recursos procedeixen majoritariament de ’Admi-
nistracié publica, perd en molts casos el finangament €s privat o
hi ha autofinancament. Com a mitjana, el 50 % dels recursos pro-
venen de fonts publiques, mentre que la resta correspon a fonts
privades o a autofinancament. Cal evolucionar des dels sistemes
de finangament que ha fet servir tradicionalment ’Administra-
ci6 publica cap a noves formules de cooperacio publicoso-
cial, que introdueixin innovacions i s’ajustin a les formes
cada vegada més complexes que requereix la intervencio
social davant de les noves vulnerabilitats.

4.3.4. Aliances amb la societat civil organitzada
i les xarxes comunitaries

Larticulacié entre el TSAS i la societat civil organitzada con-
tinua sent una assignatura pendent. Hi ha xarxes informals,
moviments veinals, plataformes civiques i xarxes de soli-
daritat espontania que sorgeixen davant de crisis o0 necessi-
tats especifiques (com les organitzades després de la pandémia
o la dana), que actuen amb gran eficacia local, perd que estan
desconnectades del treball estructurat del TSAS.

Les entitats socials poden tenir un paper clau com a facilita-
dores d’aquestes xarxes, no tan sols canalitzant suports, sino
també aprenent de les metodologies, adaptant les seves in-
novacions i ajudant en la seva continuitat i extensio. Hi ha
experiencies d“apadrinament” de bones practiques per part
d’entitats més grans que en permeten l'extensio territorial. A
més, els processos de laboratoris socials, els espais de cocre-
acio o les estrategies d’intelligencia territorial compartida son
instruments per dur-ho a terme.
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4.3.5. Aliances amb universitats

Les universitats son un soci estrategic per al TSAS en el seu
procés de transformacio i enfortiment. No obstant aixo, la seva
implicacio ha estat fins ara fragmentada i1 escassament siste-
matica. Malgrat el potencial que tenen per contribuir a la inno-
vacio i a la produccié de coneixement aplicat, la colaboracid
entre universitats i entitats del tercer sector no disposa d’'una
estructura estable.

Les universitats tenen la capacitat de generar coneixement
rigoros i eines per mesurar I’impacte, avaluar leficacia
de les intervencions socials, sistematitzar aprenentatges i
oferir formacions especialitzades. Tanmateix, moltes vega-
des aquestes aportacions no s’alineen amb les necessitats reals
de les entitats o no es tradueixen en resultats Utils per a la seva
practica quotidiana. A més, hi ha una distancia cultural entre
els temps i els llenguatges de I'ambit academic i els del treball
social practic, cosa que dificulta una collaboracio fluida.

Per superar aquestes limitacions cal fomentar espais estables
de cocreacio entre I’ambit académic i el tercer sector. Per
exemple, es podrien impulsar observatoris mixtos, projectes
de recerca-accio, programes de formacié dissenyats conjun-
tament o microcredencials. La figura de les plataformes col-
laboratives amb reptes socials definits també pot ser util per
canalitzar aquesta alianca i generar projectes en que investi-
gadors i professionals socials treballin en peu d’igualtat.

Hi ha, a més, exemples incipients d’aliances territorials en-
tre entitats socials i universitats, en que es desenvolupen di-
agnostics participatius, estudis de necessitats o programes
pilot que poden servir de referencia. La seva generalitzacio
requereix voluntat institucional, marcs de collaboracio clars
i finangament adaptat.

Finalment, les universitats poden ser aliades estrategi-
ques en la sensibilitzacio i en la construccid de discurs pu-
blic sobre la vulnerabilitat. La seva capacitat per generar
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evidencia rigorosa, formar opinié qualificada i connectar
amb xarxes internacionals reforga la legitimitat social del
TSAS i n'amplia la capacitat d’incidencia politica. Aquesta
alianga, quan es fonamenta en marcs estables i un financa-
ment adequat, es pot convertir en un dels vectors més po-
tents de transformacio del sector.

4.4. Transformar l'organitzacié interna

Els reptes que s’han descrit exigeixen canvis a l'interior de les
organitzacions, que s’han d’adaptar i han de revisar les seves
estructures organitzatives per poder desenvolupar millor la
seva missid. Aquests canvis afecten tant aspectes purament or-
ganitzatius com d’altres d’orientacio estrategica.

Lorientacié cap a les persones en situacio de vulnerabilitat i
no sols cap a l'exclusio fa necessari un canvi organitzatiu de les
entitats en linia amb els reptes que s’han exposat préviament i
que s’analitzen amb més detall al llarg de les diferents unitats
de Cartografies de la vulnerabilitat social-

Fidelitat respecte de l’esperit fundacional. Cal mantenir
un equilibri entre ser fidel a I'esperit fundacional i demostrar
prou flexibilitat per adaptar-se als canvis que es deriven
de les noves vulnerabilitats.

Enfocament integral i sistémic. El TSAS ha d’adoptar so-
lucions multidimensionals que abordin tant necessitats
immediates com causes estructurals de desigualtat. Aixo
requereix un treball collaboratiu que consideri les perspec-
tives socials, economiques i ambientals, i els principis dequi-
tat i inclusio.

Enfortiment de les bases socials. Renovar i consolidar
la base social és estrategic per a la sostenibilitat de les
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organitzacions. Implica enfortir els vincles amb colla-
boradors i donants per ampliar la participacio social i
generar sentit de pertinenca. Una comunicacio efectiva
1 una xarxa de suport solida permeten incrementar I'im-
pacte de les accions.

Reconeixement com a agent de transformacié social. Es
fonamental consolidar-se com a interlocutor clau en la
creacio de politiques publiques. Aix0 implica un treball
continu d’incidencia politica, visibilitzacié de I'impacte so-
cial i refor¢ dels valors i principis del sector.

Sostenibilitat i estratégies de financament. Les entitats
del TSAS depenen en bona part de subvencions publiques
per desenvolupar les seves accions. Aquest financament
depen de departaments de I’Administracié que tenen re-
cursos limitats i estan tensionats economicament. En co-
heréncia amb els nous factors i processos dinamics de la
vulnerabilitat, cal que les entitats es professionalitzin
en les tasques de gestio interna, diversifiquin les fonts
de finangament i desenvolupin sistemes d’avaluacié que
destaquin les intervencions davant de potencials finanga-
dors. Tot plegat, per aconseguir la sostenibilitat del treball
a llarg termini.

Modernitzacio del model d’intervencio. Les estrategies
d’intervencié han d’evolucionar segons les transformacions
socials. La incorporacio de tecnologies, metodologies
agils i entorns digitals permet millorar l'eficacia. Calen
models d’intervencio personalitzats, especialment per aten-
dre poblacions en situacio de vulnerabilitat.

Generaci6 d’evidéncies d’impacte. Es cabdal demostrar
l'efectivitat de les intervencions. Aixo implica desenvolu-
par sistemes d’avaluacio rigorosos, documentar resul-
tats quantitatius i qualitatius, i collaborar amb entitats
academiques per validar els processos i garantir-ne la
transparencia.
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—3 Cultura d’aprenentatge permanent. Les organitzaci-

ons han de promoure 'aprenentatge continu mitjancant la
capacitacio constant, la reflexio sobre les practiques,
I’avaluacio de resultats i la participacio en xarxes d’in-
tercanvi de coneixement. ['aprenentatge ha de ser tant in-
tern (equips) com extern (amb altres organitzacions).

Comunicacio, legitimitat i credibilitat. Per ser recone-
gudes com a actors socials rellevants, les organitzacions han
de comunicar estrategicament els seus assoliments,
construir relacions de confianga i fer visible el seu rol trans-
formador en la societat.

Requalificacio professional continua. Lactualitzacié pro-
fessional és fonamental en un entorn dinamic. Les persones
que treballen al TSAS han de desenvolupar competéncies
en les seves arees d’intervencio i incorporar metodologies
innovadores, eines digitals i enfocaments que millorin l'efi-
cacia. Es essencial comprendre les dinamiques socials, eco-
nomiques i culturals de les comunitats.

Promocio del voluntariat. El voluntariat constitueix un pi-
lar fonamental. Per enfortir-lo cal innovar en estratégies
d’atraccio i retencio i oferir experiéncies significatives,
formacio continua i oportunitats de desenvolupament.
Es important fomentar la collaboracié entre diferents gene-
racions i incloure-hi perfils diversos.

Transparencia i rendicio de comptes. Les organitzacions
han de comunicar de manera oberta i accessible la seva
gestio financera, els resultats i els processos. La trans-
paréncia genera confianga entre els socis, els donants, els
beneficiaris i la societat. Les auditories externes i els infor-
mes periodics son eines clau per a aquesta finalitat.

Captacio i retencio del talent. La suma de coneixements,
habilitats, motivacions i compromisos fa possible una in-
tervencio eficac, sostenible i de qualitat. El talent de les
entitats, que inclou tant el personal com les persones volun-
taries, és el nucli que sosté la missié social.
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3 ESTRATEGIES PER A LA IDENTIFICACIO I EL DIAGNOSTIC
DE SITUACIONS DE VULNERABILITAT

I. Diagnostic i identificacio
de necessitats

1.1. La importancia del coneixement
per a l’accié

Per abordar la vulnerabilitat cal comprendre’n a fons els contex-
tos, les dinamiques i els factors. En aquest escenari, la identifi-
cacio i el diagnostic de necessitats son processos estrategics
fonamentals per legitimar la intervencio social i orientar
Paccio de les entitats del tercer sector d’accio social (TSAS).
Aquests processos no s’han dentendre com a accions puntuals,
sind com a practiques permanents orientades a reforgar l'efica-
cia, l'eficiencia, la pertinencia i la sostenibilitat de les respostes
davant de les situacions de vulnerabilitat.

Tots dos processos permeten argumentar amb solidesa les deci-
sions de les entitats, prioritzar-ne els recursos limitats i retre comp-
tes davant de finangadors, administracions i la mateixa societat. El
seu rigor acredita que el TSAS actua des del coneixement i l'evi-
dencia, i aixo dota de credibilitat i legitimitat la seva intervencio.

D’altra banda, constitueixen elements clau per superar logiques
assistencialistes 1 construir respostes integrals, integrades
i preventives davant de les noves formes de vulnerabilitat.
Sense aquesta feina previa, les entitats corren el risc de de-
senvolupar intervencions palliatives que, tot i no ser negatives,

“Els processos d’identificacio i diagnostic
de necessitats s’han d’entendre com a
practiques permanents que permeten
orientar millorar ’acci6”
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potser no incideixen en les causes estructurals que reproduei-
xen la vulnerabilitat. En definitiva, la identificacio i el diagnostic
de necessitats son indispensables per avangar cap a una accioé
transformadora que aporti solucions reals i sostenibles.

1.2. Qué sén la identificacié
i el diagnostic?

Tot i que la identificacié i el diagnostic estan interrelacionats,
compleixen funcions diferenciades i complementaries.

La identificacio de la vulnerabilitat social permet detectar
situacions de risc, mancances o dinamiques que requereixen
atencio. Es una tasca orientada al mapatge de necessitats so-
cials habituals o emergents. Es basa en multiples fonts, com ara
I’analisi de dades i estudis existents, l'observacié directa, el tre-
ball comunitari, els testimonis de persones usuaries o la mobi-
litzacié de xarxes ciutadanes. En el cas de les entitats del TSAS,
la preséncia territorial, la implicacié comunitaria i el vincle di-
recte amb les persones i les xarxes locals els han permés histo-
ricament anticipar-se a les respostes institucionals i detectar de
manera agil i pertinent noves situacions de vulnerabilitat i el seu
impacte canviant en les persones.

El diagnostic de les necessitats aprofundeix en I’analisi dels
factors estructurals subjacents, dels contextos i de les caracte-
ristiques personals que originen la vulnerabilitat per dissenyar
respostes més precises i eficaces. Per aix0 és imprescindible
utilitzar eines que permetin comprendre la complexitat dels
contextos: des destudis quantitatius i qualitatius fins a técni-
ques participatives i metodologies d’analisi de diferent tipus. El
proposit que té no és només descriure una realitat, sind també
comprendre’n les causes, les dinamiques i els efectes poten-
cials per orientar la intervencio a partir de l'evidéncia de I’anali-
si, la informacio i les dades. Aquest principi constitueix el nucli
metodologic de tot procés diagnostic rigoros.

3 EL MAPA ) .
ESTRATEGIES PER A LA IDENTIFICACIO I EL DIAGNOSTIC
DE SITUACIONS DE VULNERABILITAT
e
IDENTIFICACIO DE El radar que observa i esta atent a enviar informacio
LA VULNERABILITAT a la “base” ('entitat social).
J
-
DIAGNOSTIC DE Es el zoom per aprofundir i congixer els detalls
NECESSITATS que han de servir per formular una millor resposta.
/

1.3. Com poden aprofundir les entitats
del tercer sector en la identificacié
i el diagnostic?

Les entitats del TSAS poden enfortir la seva capacitat d’identifi-
cacio i diagnostic a través de sis dimensions clau que es desen-
volupen a continuacio. Aquestes dimensions no son excloents: es
reforcen mutuament i es combinen per definir la profunditat i la
pertinencia dels processos diagnostics de cada organitzacio.

APROFITAR EL CONEIXEMENT COMUNITARI | LA
PROXIMITAT AL TERRITORI

El TSAS té una posicio privilegiada per exercir aquesta funcio.
Larrelament territorial, el treball de proximitat, la legitimitat so-
cial i la connexid amb les xarxes comunitaries li confereixen un
coneixement directe, sensible i actualitzat de les realitats socials.
Aquest coneixement comunitari permet a les entitats identi-
ficar tant les vulnerabilitats estructurals com les emergents,
de manera sén capaces d’anticipar-se sovint als sistemes institu-
cionals a ’hora de detectar-les i donar-hi una resposta.

DESENVOLUPAR UN ENFOCAMENT
PERMANENT CAP A LEFICACIA | LEFICIENCIA
EN LA INTERVENCIO SOCIAL

El diagnostic és una condicié necessaria per actuar amb efi-
cacia i eficiéncia. Un diagnostic profund ajuda a evitar inter-
vencions basades en impulsos, intuicions, inercies o urgencies.
A més, permet una planificacié ordenada, millora ’assignacio
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de recursos, focalitza ’accid, evita la dispersio, fa possible ajus-
tar els programes a les necessitats reals 1 facilita la rendicié de
comptes davant de financadors, administracions i ciutadania.

PROMOURE UNA CULTURA DE LANALISI
| LA REFLEXIO

Promoure aquesta cultura, invertir en capacitats diagnostiques
i fomentar aliances per a diagnostics compartits permet demos-
trar que les decisions es prenen sobre la base de les dades, 'ana-
lisi i la participacio. Aixo reforca la legitimitat, la credibilitat
iimpacte del sector.

DESENVOLUPAR UNA VISIO ANTICIPADORA
| PREVENTIVA

El context actual requereix potenciar el transit d’una logica
reactiva a una de preventiva. Aixo implica situar el diagnostic
com a funcié central. Davant de noves bretxes socials (digitalitza-
cio, salut mental, crisi ecoldgica, crisi habitacional, etc.), és cabdal
que les entitats desenvolupin capacitats d’anticipacioé mitjancant
processos solids d’identificacié i diagnostic. La vulnerabilitat so-
vint és latent o acumulativa. Detectar-la a temps és clau per evi-
tar-ne la cronificacio i dissenyar intervencions preventives.

MANTENIR UN ENFOCAMENT DE DRETS

Diagnosticar amb enfocament de drets implica escoltar les per-
sones, incorporar la seva veu i experiencia i dissenyar con-
juntament solucions que els permetin exercir els seus drets
i accedir als recursos i les oportunitats necessaris per a una
vida digna, centrant-se en la proteccio de les persones i el seu
empoderament posterior. Suposa també definir-se politicament
davant de les causes estructurals de la vulnerabilitat més enlla
de les intervencions palliatives. D’aquesta manera, el diagnostic
es converteix en un instrument de transformacio social al servei
de la justicia, I'equitat i la dignitat.

3/ ELmAPA , ‘
ESTRATEGIES PER A LA IDENTIFICACIO I EL DIAGNOSTIC
DE SITUACIONS DE VULNERABILITAT

11

ENFORTIR LENFOCAMENT DE CURES

A banda de les dades, les analisis i els procediments tecnics, les e
cures se situen com a eix central en els processos d’identifica-
ci6 i diagnostic social. Lenfocament de cures atén les persones
en les seves relacions i circumstancies concretes i dinamiques, i
promou la responsabilitat per assolir una vida bona per a totes
les persones. Diagnosticar tenint en compte les cures signifi-
ca reconeixer la interdependéncia humana, la vulnerabilitat
compartida i la necessitat de suport mutu. Implica acompa-
nyar cada persona no tan sols com a portadora de necessitats,
sind també com a subjecte que cuida i és cuidat, amb historia, veu,
dignitat i capacitat d’agencia en un context relacional. Aixi les
cures transcendeixen l’actitud personal per convertir-se en una
practica professional, etica i politica que sosté la vida i promou
una intervencio social transformadora que reforga I'enfocament
de drets mitjancant la responsabilitat collectiva del benestar.

Aprofundir en la identificacié i el diagnostic

O 2 (3

Aprofitar el coneixement Desenvolupar un enfocament Promoure una
comunitari i la proximitat permanent cap a l'eficacia i

cultura de l'analisi

el femiet I'eficiéncia en la intervencio social i la reflexio
Desenvolupar una ) Enfortir
visi6 anticipadora Mantenir un lenfocament
i preventiva enfocament de cures
de drets

1.4. Reptes estructurals i organitzatius

Les entitats del TSAS s’enfronten a un conjunt de reptes estruc-
turals i organitzatius per millorar el diagnostic i la deteccio.
Aquests reptes no s’han dentendre com a errors, sind com a
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ambits en qué es podria millorar, a ritmes diferents i de ma-
neres diverses, per avancar cap a models d’intervencio més
efectius i sostenibles. Tot seguit es presenten set ambits clau: la
cultura organitzativa, I'estructura interna, els sistemes d’informa-
cio, les metodologies, la participacié i la cocreacio, la coordina-
ci6 amb les administracions publiques i el marc de financament.

Una cultura que integri la identificacio i el diagnostic de necessitats
en la seva accio6 habitual

En qué consisteix?

Aquest repte planteja transitar d’una logica centrada en la in-
tervencié immediata cap a una cultura organitzativa que incor-
pori la identificacio i el diagnostic com a practiques habituals,
dins d’un cicle continu d’analisi, decisid, intervencio i avalua-
cio. Suposa enfortir les capacitats d’analisi estrategica i si-
tuar I'ds de les dades com a base de la planificacio, de manera
que 'aprenentatge retroalimenti ’accio i orienti davant de la
vulnerabilitat social en el temps.

Per que?

Integrar el diagnostic com a tret cultural incrementa la capaci-
tat estrategica 1 preventiva, optimitza recursos i evita respostes
exclusivament palliatives. La retroalimentacio entre analisi i in-
tervencio millora la pertinéncia, la tracabilitat i la rendicié de
comptes. Permet abordar els factors estructurals a més de les
urgencies conjunturals i consolidar aprenentatges organitza-
tius basats en l'evidencia.

s e

Una organitzacio6 interna adequada i amb recursos
humans capacitats

En queé consisteix?

El diagnostic exigeix estructures internes solides i personal
amb competeéncies especifiques. Moltes entitats no disposen
d’equips que s’hi dediquin per limitacions de recursos i per la
seva cultura organitzativa.
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Per que?

Disposar de personal format i amb rols explicits millora la quali-
tat del diagnostic i la comprensio dels factors estructurals de la
vulnerabilitat. Una estructura interna professionalitzada facilita
la integracio de I’analisi en la intervencio, reforga la consisten-
cia de les dades i la seva utilitat operativa, i habilita decisions
informades i sostenibles en el temps.

Sistemes d’informacio que aprofitin les dades internes

En que consisteix?

Persisteixen les dificultats per accedir a dades rellevants i sis-
tematitzar la informacié ja generada. Tot i que hi ha sistemes,
sovint sorienten a la gestié de la intervencié més que no pas a
I’'analisi estratégica. La qualitat i 'homogeneitzacio de les dades
son variables. Aquest repte planteja la necessitat de desenvo-
lupar processos estables de produccio, qualitat i estandar-
ditzacio de les dades amb indicadors alineats amb objectius i
impacte, obertura a fonts complementaries i us analitic respon-
sable (incloses les dades massives).

Per que?

Sistemes adequats i dades comparables permeten llegir ten-
deéncies, anticipar riscos i dissenyar respostes ajustades. La
recollida sistematica orientada a I’analisi enforteix la compren-
si6 de les dinamiques de vulnerabilitat, millora els diagnostics i
I'impacte, i reforga l'eficiencia ja que les dades s’utilitzen de ma-
nera estratégica més enlla del pla operatiu.

Metodologies i eines ttils per abordar el diagnostic
de la realitat

En que consisteix?
La complexitat de la vulnerabilitat exigeix actualitzar i adaptar me-

todologies i eines que combinin enfocaments quantitatius i qua-
litatius, sostinguin analisis longitudinals i s’ajustin a cada context.
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Per que?

Els metodes robustos eleven la fidelitat del diagnostic i la seva
pertinéncia per orientar respostes. La combinacio flexible de tec-
niques, ’'us de métriques comparables i la incorporacié deines
digitals milloren la comparabilitat, l'eficiencia i la tragabilitat, re-
dueixen biaixos i tradueixen el coneixement en decisions es-
trategiques més informades i eficaces.

Participacio, collaboracio i cocreacio de ’ecosistema

En queé consisteix?

La participacié de persones afectades o potencialment afectades
1 la collaboracié activa d’experts, actors locals i altres entitats en
la deteccio i el diagnostic estan encara en procés de consolidacio.
El repte consisteix a impulsar metodologies de cocreacio i plata-
formes de construccié compartida, recon¢ixer el coneixement
situat de les comunitats i els agents de l'entorn, articular xarxes
multiactor i facilitar 'accés compartit a les dades generades pels
diversos agents de l'ecosistema.

Per que?

La intelligeéncia collectiva millora la fidelitat, la pertinenciaila
legitimitat del diagnostic, i reforca el compromis amb les solu-
cions. Incorporar veus diverses afavoreix la presencia territorial
i la capillaritat, redueix biaixos i enforteix aliances. La cocreacio i
I'accés compartit a les dades situen el diagnostic com a bé public
d’informacio, n'amplien la capacitat d'orientar respostes efectives
1 sostenen impactes socials en el temps.

Coordinacié amb les administracions publiques

En queé consisteix?

Les dinamiques entre el TSAS i les administracions publiques
plantegen obstacles que afecten els processos diagnostics: cal
enfortir la confianca, aclarir les competeéncies i harmonitzar
els diagnostics amb els discursos i les prioritats institucionals.
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Sovint manquen espais estables de deteccid i analisi liderats per
I’Administracio 1 els diagnostics no sempre incideixen en les
agendes publiques.

Per que?

Entendre la identificacio i el diagnostic com a fonts d’informacio
compartida millora les politiques publiques i la intervencid so-
cial. La cooperacié entre el TSAS i les administracions mitjangant
espais d’analisi conjunta legitima el coneixement i n'amplia la
capacitat d’incidéncia, alinea 'evidéncia amb I’accié publica i afa-
voreix una governanca basada en dades i una lectura situada i
critica de la vulnerabilitat.

Un marc de financament estable i suficient

En que consisteix?

Les convocatories de subvencions (publiques i privades) pre-
senten dificultats per financar de manera especifica i sufici-
ent els processos d’identificacio i diagnostic. Sovint aquesta
fase no es reconeix com a part clau del projecte, la qual cosa
deriva en inicis sense linia de base i en una valoracio limitada
del treball analitic previ.

Per que?

Invertir en diagnostic és apostar per l'eficacia, l'eficiencia i la
sostenibilitat: permet planificar sobre evidéncies, calibrar
riscos i ajustar les respostes a la realitat. Reconeixer I’analisi de
la vulnerabilitat com a component financable eleva la qualitat
i la capacitat d’avaluacio dels projectes, redueix la incertesa i
enforteix la rendicié de comptes, cosa que augmenta la per-
tinéncia i I'impacte social. Per avancar en aquesta direccio, cal
que tant els finangadors publics com els privats incorporin el
diagnostic com a fase reconeguda i finangable dins del cicle de
vida dels projectes socials.
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Metodologies

I eines

I1. Com s’identifiquen les
vulnerabilitats socials 1 es
diagnostiquen les necessitats

La identificacio i el diagnostic s’han d’entendre com a processos
estrategics que orienten la intervencio social basada en evi-
deéncies. Tot seguit s'ofereixen algunes claus que permeten am-
pliar I’abast i la qualitat dels diagnostics de les entitats del TSAS.

PLANIFICACIO

TRIANGULACIO

ADEQUACIO TECNICA

SISTEMES
D’INFORMACIO INTERNS

INSTRUMENTS AGILS

QUALITAT DE LA DADA

En aquest primer bloc s’aborda 1'is adequat de metodologies i
eines com a factor critic per assegurar la profunditat i la qua-
litat del diagnostic. Les entitats socials, amb les seves particu-
laritats i diversitats, necessiten models adaptables que els
permetin transitar d’una logica descriptiva a una logica inter-
pretativa i estrategica.
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» Planificacio: el diagnostic s’ha d’incorporar al cicle de la
intervenci6 des del disseny mateix, amb la finalitat de su-
perar la recollida de dades sense enfocament ni utilitat.

o Triangulacio: la triangulacié entre metodes quantitatius
1 qualitatius permet, tot sovint, captar la complexitat dels
fenomens amb més profunditat analitica.

» Adequacio de tecniques: les tecniques de diagnostic i re-
cerca han destar adaptades a la poblacid objecte d'estudi
perque siguin utils.

» Sistemes d’informacio interns i externs: és essencial
que les entitats aprofitin totes les dades que generen, tant
gquantitatives com qualitatives, i que se sistematitzin amb
finalitats analitiques i no tan sols justificatives.

» Instruments agils: noves eines permeten incorporar da-
des i informacions constants i actualitzades a través de
mitjans digitals.

» Qualitat de la dada: assegurar la tracabilitat, la fiabilitat i
la pertinéncia de les dades recollides és essencial per gene-
rar diagnostics utils i sostenibles en el temps.

El diagnostic s’ha de centrar en els ambits prioritaris en els
quals les dinamiques de vulnerabilitat tenen un impacte més
gran. No es tracta d’establir jerarquies rigides, sind de reconeixer
que hi ha espais critics —estructurals, relacionals, territorials
i emergents— en que la manca d’intervencié primerenca pot
agreujar els riscos i cronificar l'exclusio.

 Multidimensionalitat i interseccionalitat: la vulnerabilitat
és un fenomen multifactorial, per la qual cosa cal identificar
com sentrellacen els diferents factors de vulnerabilitat.

» Relacional i subjectiva: ambits com la soledat no desitjada,
la salut mental o I'aillament relacional demanen més atencio
en els diagnostics, ja que sovint estan menys representats en
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Ambits
prioritaris

les estadistiques tradicionals. Els elements subjectius van més
enlla de determinades caracteristiques o situacions personals
que poden influir de manera directa en les mateixes dinami-
ques de la vulnerabilitat social.

Territorialitzacio: incorporar analisis territorials permet
ajustar les respostes a contextos concrets i reconeixer des-
igualtats geografiques.

Canvis emergents: els diagnostics s’han de poder actualitzar
amb rapidesa per incloure-hi les noves formes de vulnerabi-
litat, relacionades amb la digitalitzacio, la transicio ecologica,
els fenomens migratoris o la polaritzacié social, entre d’altres.

Perspectiva del cicle vital: identificar com els riscos impac-
ten de manera diferent segons l'etapa vital de les persones
(infancia, adolescéncia, vellesa...) és fonamental per orientar
respostes adequades.

Enfocament de drets: implica no tan sols detectar mancan-
ces, sind també reconeixer les persones com a subjectes de
drets i capacitats que identifiquen alld que les persones sén
capaces de ser i de fer.

3/ ELMAPA , ,
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Una de les fortaleses principals del TSAS és I'arrelament comu-
nitari i la capacitat d’activacié territorial. Aquesta capil-laritat
permet identificar situacions emergents o invisibilitzades que no
arriben als sistemes institucionals. Per aixo, la mobilitzacio de les
xarxes comunitaries constitueix una palanca clau per a un diag-
nostic de proximitat, inclusiu i contextualitzat.

o« Mapatge d’actors: activar xarxes de persones, recursos i
dispositius que ja operen al territori, com ara farmacies, es-
coles, associacions velnals, bancs d’aliments, etc.

« Espais comunitaris: promoure taules de vulnerabilitats, plata-
formes i metodologies participatives, i processos de codiagnos-
tic que integrin tant els professionals com la mateixa comunitat.

o Xarxes multiactor: enfortir els vincles amb universitats,
observatoris socials, plataformes del segon nivell i iniciatives
veinals que ja generen coneixement valuos per al diagnostic.

» Confiancga i reciprocitat: afavorir una xarxa util per al
diagnostic que es basi en la informacié compartida i en
la construccio de confianga i objectius comuns, cosa que
permet una millor acollida del mateix procés d’intervencio.

« Coneixement de base: reconéixer el rol de les xarxes de

soxJey
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solidaritat espontania (postpandémia, fenomens climatics,
moviments socials) com a fonts d’alerta preco¢ de noves
necessitats i, sobretot, com a fonts de coneixement amb les
quals construir diagnostics compartits.

ENFOCAMENT DE DRETS

PERSPECTIVA
DEL CICLE VITAL

TERRITORIALITZACIO

~ A

CONEIXEMENT
/ 1 CONFIANCA DE BASE
A.m.blts. RECIPROCITAT Xa rxes
prioritaris SEO
_ ~ comunitaries
RELACIONAL | SUBJECTIU l MULTIDIMENSIONALITAT
MAPATGE DACTORS XARXES MULTIACTOR

ESPAIS COMUNITARIS
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2.2. Orientacions i recomanacions

Les orientacions que es presenten a continuacié configuren un
marc d’actuacio integral que inclou els processos interns i la
seva implantacio en sistemes col-laboratius, i que es materialitza
en l'enfortiment de la cultura organitzativa i la connexio del diag-
nostic amb l'accié transformadora.

DESENVOLUPAR PROCESSOS INTEGRATS | DINAMICS

La identificacio i el diagnostic s’han de concebre com a pro-
cessos complementaris i continus, vinculats estretament amb
la intervencid. El diagnostic ha de formar part d’un cicle d’ac-
tuacié constant que integri 'aprenentatge derivat de la prac-
tica 1 estigui atent als canvis de cada moment. Aquesta visid
dinamica permet anticipar noves formes de vulnerabilitat i afa-
vorir respostes adaptatives i contextualitzades.

Per fer-lo operatiu en el dia a dia, cal desenvolupar rutines
internes que integrin ’analisi en totes les fases de la inter-
vencio, i també planificar la recollida d’informacié abans
d’actuar per mesurar resultats i impacte, cosa que reforca el
caracter ciclic 1 acumulatiu del coneixement generat. A més,
promoure una visio organitzativa que entengui el diagnos-
tic com a millora continua i generacio de coneixement —no
com un informe puntual— ajuda a sostenir la retroalimentacio
permanent entre diagnostic i intervencio.

CONSTRUIR SISTEMES D’INFORMACIO
COL-LABORATIUS | COMPARTITS

Construir i sistematitzar dades pot anar més enlla de I'accié de
cada entitat i fomentar xarxes d’intercanvi i analisi conjuntes. La
disponibilitat i 'accés compartit a bases de dades, indicadors i re-
sultats diagnostics ajuden a promoure una comprensié més amplia
i profunda dels fenomens socials. A més, la col-laboracio interinsti-
tucional i multisectorial augmenta la capacitat de deteccio precog
i permet evitar la duplicacio i la fragmentacié d’esfor¢os. Enfortir
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els sistemes d’informacio interns (per garantir la qualitat, 'ho-
mogeneitat i la tragabilitat) en facilita la integracio i 'intercanvi
per dur a terme analisis conjuntes.

En aquest marc, incorporar la logica de les dades mitjancant pro-
cessos sistematitzats de produccié d’informacio, explorar fonts
complementaries (xarxes comunitaries, dades publiques obertes i
testimonis de base) i habilitar 1'us responsable de les dades mas-
sives contribueix a diagnostics més rics i oportuns. Aixi mateix,
facilitar I'accés compartit a les dades generades entre entitats i al-
tres actors, 1 establir marcs col-laboratius amb les administracions
publiques —també espais d’analisi conjunta i corresponsable entre
Administracio i TSAS— enforteix la governancga de les dades i la
seva utilitzacié en la presa de decisions.

ADAPTAR METODOLOGIES A LA COMPLEXITAT
SOCIAL | TERRITORIAL

Les metodologies flexibles ens ajuden a captar I’heterogeneitat
dels perfils de vulnerabilitat, com també les caracteristiques espe-
cifiques dels territoris. S’ha demostrat que combinar eines quanti-
tatives i qualitatives, incorporar tecniques participatives i apostar
per metodologies que permetin identificar necessitats tant mani-
festes com emergents o latents ofereix resultats Optims.

Sense abandonar l'enfocament critic que caracteritza el sector,
I’us de tecnologies innovadores i ’analisi de tendencies enri-
queixen el diagnostic. Per tant, formar-se en metodes i tecniques
d’identificacio i diagnostic, i entrenar-se en 1's d’'eines és clau. De
la mateixa manera, adoptar metodologies flexibles que combinin
enfocaments segons la realitat analitzada, potenciar l'orientacié
a les dades amb metriques comparables 1 analisis longitudinals, i
avangar cap a eines digitals agils i aplicacions d’intel-ligencia ar-
tificial permet captar dinamiques evolutives i comparatives de la
vulnerabilitat amb rigor i sentit €tic.
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INTEGRAR LA PERSPECTIVA DE DRETS | LA
PARTICIPACIO ACTIVA

Lenfocament de drets ha de ser transversal en tots els processos
diagnostics. La identificacio s’ha dorientar cap a la garantia de
drets i la deteccio de bretxes estructurals. La participacio activa
de les persones en situacié de vulnerabilitat, com també de les se-
ves comunitats i xarxes, aporta informacio situada de gran valor i
legitima els processos. Aquesta integracio no sols millora la qua-
litat del diagnostic, sind que també enforteix la relacio entre enti-
tats i comunitats. Potencia la corresponsabilitat i al mateix temps
orienta la intervencio cap al desenvolupament de les capacitats de
les persones. En coheréncia amb aixo, reforcar enfocaments par-
ticipatius i metodologies de cocreacio, reconeixer explicitament
el coneixement situat de les persones i els actors del territori,
i afavorir xarxes i estructures de recerca multiactor consolida
diagnostics amb legitimitat social i sentit transformador.

ENFORTIR LA CULTURA ORGANITZATIVA | LES
CAPACITATS TECNIQUES

Consolidar processos diagnostics implica un compromis orga-
nitzatiu que hi destini recursos humans, temps i formacio ade-
quats. Per fer-ho efectiu, es proposen quatre linies d’accio
complementaries:

« Crearrolsifuncions especifiques vinculades a Panalisi i ’ava-
luacio, la qual cosa fomenta una cultura interna que valori el
diagnostic com a eina estrategica i no pas com a tasca periferica.

« Enfortir les competéncies internes i assignar temps i reco-
neixement a les funcions analitiques, impulsant el diagnostic
com a practica transversal i colllaborativa entre arees i equips, i
dotant els equips d’eines tecnologiques adequades.

« Establir collaboracions amb altres entitats del TSAS i amb
suports externs —consultories i ambit academic— enfortint la
cooperacié amb universitats, grups de recerca i empreses d'in-
vestigacio social per elevar l'estandard tecnic del sector.
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» Promoure un marc de financament estable i suficient —tant
public com privat— que reconegui el valor de 'analisi de la vul-
nerabilitat com a component essencial del cicle d'intervencio, ne-
cessari per sostenir aquesta capacitat en el temps.

ENFOCAR EL DIAGNOSTIC CAP A LACCIO I LA
TRANSFORMACIO SOCIAL

Es fonamental que el diagnostic es converteixi en un instrument
al servei de la intervencio i la incidencia social. Aixo implica que
els diagnostics estiguin orientats a facilitar la presa de decisions,
la planificacié estrategica i la rendicié de comptes, i que contri-
bueixin a generar intervencions amb impactes socials mesurables
1 sostenibles. La claredat en els proposits del diagnostic ajuda a
centrar els esfor¢os i a connectar I’analisi amb I'accio. Amb aques-
ta finalitat, sensibilitzar els financadors sobre la importancia
de donar suport als processos previs al disseny de les inter-
vencions com a exercici de corresponsabilitat afavoreix que l'evi-
déncia es tradueixi en estrategies viables i avaluables.

e
PROCESSOS INTEGRATS Identificacié i diagnostic com a processos complementaris,
| DINAMICS dinamics i en cicle continu que afavoreixen respostes adaptatives.
J
) /

SISTEMES D’INFORMACIO Bases de dades compartides que enriqueixen la
COL-LABORATIUS comprensié i eviten duplicitats i fragmentacio.

) 4
ADAPTACIO Metodologies flexibles i combinades que capten

METODOLOGICA
incorporen tecnologies critiques.

la complexitat social i territorial, per a la qual cosa

Vs
ENFOCAMENT DE DRETS

| PARTICIPACIO ACTIVA

Diagnostics que reconeixen les persones com a
subjectes de drets i integren la seva veu i legitimitat.

J

-
CULTURA ORGANITZATIVA Compromis institucional que destina recursos, rols i
| CAPACITATS TECNIQUES formacié per valorar el diagnostic com a eina estrategica.

DIAGNOSTIC ORIENTAT

CIO SOCIAL

Processos amb proposit clar que faciliten la presa de
A L’ACCIO | LA TRANSFORMA- decisions, la planificacié i I'avaluacié d’impactes.
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EL MAPA

Diagnosticar bé
per decidir millor.

Dades: informacié
quantitativa i
qualitativa.

Coneixement
territorial: entendre
el context i les seves
dinamiques.

IDENTIFICACIO
| DIAGNOSTIC

Identificacio:
detectar necessitats.

&

Diagnostic:
entendre causes.

PER A QUE SERVEIX

Prioritzar recursos
i orientar decisions
per generar més
impacte social.

Participacié: escoltar
les personesii els
actors clau.

o 25
3 ESTRATEGIES PER A LA IDENTIFICACIO I EL DIAGNOSTIC
DE SITUACIONS DE VULNERABILITAT

Identificar i diagnosticar la
vulnerabilitat és una funcio estrategica
continua que permet prendre decisions
informades. Sense aquest coneixement,
les intervencions poden ser parcials, poc
efectives o simplement reactives.

~
ENFOCAMENTS

CLAU ‘

Multidimensional:
considerar totes
les dimensions de
la vulnerabilitat.

Interseccional:

reconeixer com
sencreuen les
desigualtats.

Preventiu: anticipar-se
als riscos i prevenir Diagnosticar bé és
situacions. anticipar-se i no

tan SO]S reaCCionar.
REPTES ' ‘

> " Sistemes d’informacié:

] .cisposar d’informacié

— .- .integrada, actualitzada i ggg
. accessikgle.

Cultura de la dada: .
promoure una cultura e Coordinacié: treballar
basada en l'evidéncia i . . " de manera coordinada

Ids étic de’la dada. ' entre actors i nivells.
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PROCES D’INTERVENCIO

El procés d’intervencio

La intervencio social és un procés essencial i transformador
per generar un impacte positiu en les vides de les persones en
situacid de vulnerabilitat. En abordar aquestes situacions de
manera estrategica, garantim que les nostres respostes siguin
de qualitat, sostenibles i efectives, i que puguin oferir un su-
port real als collectius destinataris. La intervencio esta estruc-
turada en diverses fases interconnectades.

Perfil de les persones, els grups i les comunitats. Aques-
ta fase inicial identifica de manera precisa la poblacio des-
tinataria i el seu context. Es important definir criteris de
participacio en els programes mitjangant una analisi inter-
seccional que tingui en compte diverses dimensions de la
vulnerabilitat i asseguri d’aquesta manera la inclusio efec-
tiva de collectius tradicionalment invisibilitzats.

Fase de captacié. Es important garantir que les persones
coneguin els recursos disponibles i hi puguin accedir en
igualtat de condicions. Per fer-ho, cal establir mecanismes
de coordinacio entre entitats, serveis publics i comunitats,
amb un emfasi especial en la superacio6 de les barreres lin-
guistiques, culturals i digitals.

Fase d’accés. Representa la transicio efectiva cap a la uti-
litzacio real dels recursos. Se centra a eliminar les barreres
administratives, técniques i organitzatives i a promoure un
accés centrat en la persona, basat en l'equitat, ’autonomia
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personal i la desinstitucionalitzacio. La coordinacio i la co-
municacio efectiva entre actors son claus per evitar la frag-
mentacio i la dispersid dels recursos socials.

« Diagnostic social personalitzat. Es una etapa clau per a
una intervencioé eficag. Mitjancant un enfocament participa-
tiu i multidimensional, s’analitzen les situacions especifiques
de les persones, incloent-hi les seves necessitats i vulnerabi-
litats, pero també les potencialitats. Aquest diagnostic, dina-
mic i adaptat als canvis en les circumstancies i els contextos,
permet dissenyar intervencions, evitar 'acumulacio excessi-
va d’informacié i privilegiar ’accié concreta.

» Itinerari d’intervencio. Tradueix el diagnostic en accions
concretes 1 objectius assolibles i adaptables a l'evolucio
de cada situacié. Litinerari es produeix en un ecosistema
d’actors implicats que acompanyen i influeixen de manera
diferent les persones i les seves comunitats.

o Avaluacio i millora continua. Permeten analitzar el pro-
grama des de diverses perspectives: avaluacio del procés,
consecucié d’objectius i impacte final. Aixo afavoreix la
millora constant de les intervencions i n’assegura l'eficacia,
la pertinencia i la sostenibilitat.

Aquestes fases formen un cicle integrat i sistematic que re-
forca la capacitat transformadora del tercer sector d’accio
social. Consoliden intervencions més inclusives, eficaces i
centrades en els drets de les persones vulnerables.

Participacio de
les persones

Objectius inicials, Mesurament d’aveng
parcials i finals i accions de correccié

Desvinculacio del
Accions projecte i seguiment
posterior
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I. Definici6 dels pertils de
les persones destinataries

1.1. Definicié

La definici6 o l'elaboracioé dels perfils de les persones desti-
nataries és la fase inicial del procés d’intervencio social, en
que s’identifiquen i es defineixen quines son les persones des-
tinataries de ’accié. Consisteix a delimitar el collectiu o grup
poblacional al qual s’adre¢a un programa, recurs o servei.
Implica establir els criteris i requisits de participacid, i tam-
bé comprendre les caracteristiques sociodemografiques, les
necessitats i les condicions de vida de la poblacid objectiu.
Aquesta fase és essencial per orientar correctament els re-
cursos i dissenyar programes adaptats. Al mateix temps, la
identificacié de les persones destinataries ha de reconeixer
explicitament l'entramat comunitari en que viuen: actius del
territori (recursos formals i informals), xarxes i lideratges co-
munitaris i dinamiques relacionals que influeixen en la vulne-
rabilitat i en les possibilitats de suport mutu.

“La identificacio de les persones

destinataries ha d’incorporar el context

social 1 comunitari on viuen”
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Aquesta definicio exigeix una comprensié amplia i contextua-
litzada de les persones beneficiaries: les seves trajectories vi-
tals, les caracteristiques sociodemografiques, les condicions de
vida i, especialment, les diverses formes en que experimenten
la vulnerabilitat. Lobjectiu és, per tant, un exercici d’analisi que
orienta tota la intervencio posterior i permet alinear els re-
cursos amb les necessitats reals. Aquesta comprensio ha de
ser ecologica: no sols ha de tenir en compte que li passa a la per-
sona, sind també on i amb qui li passa. Integrar el capital social
disponible (suports, vincles, pertinenca) i els factors comunita-
ris protectors o de risc millora la pertinéncia de ’analisi i evita la
individualitzacid excessiva de problemes estructurals.

Aquesta fase ha de partir d’'un enfocament de drets, equitat
i cures. Es tracta de decidir a qui s’atén i assegurar que s’arri-
ba efectivament a qui més ho necessita. Implica fer-se preguntes
sobre a qui s’hi inclou, qui en queda fora i sota quins criteris.
També requereix fer visibles situacions que, per la seva comple-
xitat, sovint queden excloses dels programes.

Per identificar les persones destinataries cal tenir en compte di-
verses dimensions. Poden variar en funcié dels projectes, pero
les més habituals son el génere, l'edat, l'origen (familiar, étnic, de
classe o territorial), la salut fisica o mental, la situacio residen-
cial, la relacié amb l'entorn comunitari i la trajectoria migrato-
ria. Aquestes variables no operen de manera aillada, sind que
interactuen, amb la qual cosa generen formes especifiques de
vulnerabilitat. Cal incorporar-hi un enfocament interseccio-
nal que reconegui aquesta complexitat. De manera complemen-
taria, l'elaboracié de perfils ha de mapar xarxes significatives
(familiars, veinals, associatives, religioses, de cures) i practiques
de suport mutu ja existents, ja que condicionen la viabilitat i la
sostenibilitat posterior dels itineraris.
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A més, la definicio dels perfils de les persones destinataries ha
d’incorporar la perspectiva territorial. Les oportunitats, els
recursos disponibles i les barreres d’accés varien de manera sig-
nificativa segons l'entorn.

Delimitar bé les persones destinataries fonamenta el disseny
d’intervencions més eficaces, adaptades i proporcionals, orienta
les decisions estrategiques, facilita segmentar sense estigmatitzar i
contribueix a aconseguir que els programes arribin a les persones
que han d’afrontar més obstacles per exercir els seus drets.

La definici6 dels perfils és, per tant, una fase clau per orientar
adequadament els recursos i les estratégies d’intervencio.
Defineix el punt de partida de tot el procés i permet construir
respostes coherents, sensibles i ajustades a la realitat de les per-
sones. Entesa d’aquesta manera, l'elaboracié de perfils no se
centra només en el qui, siné també en l'amb qui i en 'on: és una
lectura en clau de persona-xarxa-territori que alinea la inter-
vencio individual amb ’accié comunitaria.

1.2. Reptes

AVANGCAR DE LELABORACIO DE PERFILS
CONDICIONADA A LA CENTRADA EN LES PERSONES

Lelaboracié de perfils no esta condicionada uinicament pels cri-
teris externs de les convocatories de financament, sind també pel
mateix model d’'intervencio. Quan aquest model adopta una 16-
gica assistencialista, centrada en la gestié de recursos i places,
l'elaboracié de perfils tendeix a convertir-se en un simple filtre
d’admissio i s’allunya de les necessitats reals de les persones. El
repte és transformar aquesta doble limitacié en una oportunitat:
una elaboracio de perfils realment centrada en les persones ha
d’anar més enlla del compliment formal de criteris i ha de perme-
tre comprendre en profunditat les realitats i les vulnerabilitats.
Aix0 requereix revisar no tan sols els criteris de finangament,
sino també la logica del mateix model d’intervencio.
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CONSTRUIR METODOLOGIES PARTICIPATIVES PER
ACONSEGUIR UN CONEIXEMENT MES COMPLET

Tragar un perfil requereix fer servir metodologies que combinin
dades quantitatives i1 qualitatives, pero també implicar-hi actors
comunitaris i escoltar les persones. Es tracta de construir pro-
cessos delaboracio de perfils que incloguin la veu de persones
que siguin liders a les seves comunitats i de les persones en situa-
cio de vulnerabilitat. Cal destinar recursos adequats per generar
i analitzar aquest tipus d’informacio.

SISTEMES D’INFORMACIO AGILS | CONNECTATS
PER A DECISIONS INTEL-LIGENTS

Moltes vegades la informacio que s’utilitza per a l'elaboracié
de perfils i el mapatge esta desactualitzada i fragmentada.
Les bases de dades, quan n’hi ha, no interoperen entre si. Cal
dotar l’elaboracio de perfils de sistemes agils, integrats i ac-
tualitzables que permetin una lectura permanent de l'entorn
i dels canvis en els factors de vulnerabilitat, especialment en
collectius invisibilitzats o nous perfils emergents.

RESIGNIFICAR UNA ELABORACIO DE PERFILS
ETICA PER POTENCIAR CAPACITATS | DRETS

El repte és basar-se en un enfocament de drets i una mirada
estructural perque l'elaboracio de perfils no es converteixi en
una eina detiquetatge que reforci estigmes i traslladi la res-
ponsabilitat de la vulnerabilitat a les persones. Es important
resignificar aquesta fase com un exercici étic i politic que
identifiqui necessitats sense reduir-les a mancances individu-
als, que faci visibles les causes estructurals i que potencii les
capacitats de les persones.
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IMPULSAR LAVALUACIO CONTINUA PER APRENDRE
| MILLORAR LELABORACIO DE PERFILS

Predomina una logica d’avaluacio de resultats, pero cal poten-
ciar eines i practiques que analitzin la qualitat del mateix pro-
cés d’elaboracié de perfils. No pot ser un tramit administratiu:
ha de ser objecte de reflexio critica i avaluacié constant, amb
indicadors que en valorin la pertinéncia, la inclusivitat i la uti-
litat per a la intervencio.

INTEGRAR EL MAPATGE D’ACTIUS | LIDERATGES
COMUNITARIS EN LELABORACIO DE PERFILS

El repte és passar de 'inventari de mancances a l'inventa-
ri d’actius (ABCD): identificar lideratges, espais de trobada,
rituals i1 sabers locals que facilitin la captacid i 'accés de
perfils invisibilitzats.

“Coneixer les persones no és classificar-les,
sind comprendre’n les trajectories per
intervenir millor”
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1.3. Com es fa

Una definicié util dels perfils de les persones destinata-
ries exigeix combinar dades quantitatives amb informacio
qualitativa. Es clau incorporar-hi enfocaments interseccio-
nals i territorials que permetin entendre les multiples formes
de la vulnerabilitat. La segmentacio s’ha de guiar per criteris
d’equitat i s’han de prioritzar les persones que afronten més
barreres. Per fer-ho, cal dotar-se d’eines agils, com ara els
instruments i processos flexibles i participatius, que afavorei-

xin logiques de collaboracié entre entitats.

SENSIBILITZACIO
| CONSCIENCIACIO

INFORMACIO |
ASSESSORAMENT INICIAL

DETECCIO PROACTIVA
| CERCA ACTIVA

ESTRATEGIES
DE DERIVACIO
| TREBALL EN XARXA

Accions dirigides a la societat en general o a grups
especifics per donar a coneéixer realitats socials,
combatre estigmes i promoure I'empatia. Aquestes
iniciatives faciliten que les persones identifiquin
situacions de necessitat i coneguin els recursos
disponibles per a elles o per a altres persones.

Espais de primera atencié en qué s'ofereix orientacié
clara i comprensible sobre drets, recursos i serveis.
L'objectiu és facilitar la presa de decisions informada
i reduir la incertesa que sovint acompanya la cerca
d’ajuda.

Identificacié precog de situacions de vulnerabilitat o
exclusié mitjangant I'observacid i el contacte directe en
I’entorn habitual de les persones. Es tracta d’una tasca
d’“antena” que permet intervenir abans que s’agreugin
les problematiques.

Mecanisme de col:-laboracié entre diferents entitats i
serveis per assegurar que la persona arribi al recurs més
adequat a les seves necessitats. Implica una comunicacio
fluida i protocols compartits que facilitin un transit agil i
sense barreres entre organitzacions.
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II. Captacio

2.1. Definicid

La captacio és el conjunt d’estrategies, accions i canals espe-
cifics que utilitzen les entitats del tercer sector per contactar
amb la poblacid destinataria dels seus programes i serveis, i
aconseguir que s’hi vinculi. Té com a finalitat assegurar que
les persones objectiu coneguin els recursos disponibles per
facilitar la seva incorporacié potencial. A més dels canals ins-
titucionals, la captacié s’ha de basar en actors i estructures
comunitaries (lideratges veinals, associacions, xarxes de cu-
res, mediacio intercultural, referents juvenils, comunitats de fe,
clubs esportius) i en estratégies de proximitat (porta a porta,
preséncia en espais quotidians, esdeveniments comunitaris)
que incrementin I’abast, la legitimitat i la confianca en territoris
on la relacié amb els serveis pot ser fragil.

A fi que la captacio sigui eficag, és fonamental un coneixement
profund del perfil sociodemografic i de les condicions de
vulnerabilitat de la poblacio objectiu. Aixo permet dissenyar
accions precises que redueixin el risc d’exclusié involuntaria o
d’invisibilitzacid. Amb aquesta finalitat, les estrategies de capta-
ci0 han de considerar la diversitat territorial i cultural, i també
superar les barreres linguistiques, culturals i digitals que sovint
limiten el contacte amb grups especifics.

Lacaptaciés’hade guiar per principis etics, evitar I’'estigmatit-
zacid i promoure una presentacio transparent i realista de les
oportunitats i els limits del servei ofert. A més, s’ha d’adaptar
al grau de visibilitat social i accessibilitat de cada perfil, tant
amb metodes directes com amb accions comunitaries, per
arribar a persones amb menys possibilitats d’acostar-s’hi
per iniciativa propia. En definitiva, una captacio efectiva és
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la que aconsegueix articular estratégies precises, coor-
dinades i éticament responsables per garantir la inclusio
real i equitativa de les persones destinataries en situacié de
vulnerabilitat. Per reforgar I'etica de la captaciéo comunitaria
convé evitar practiques extractives (només “prendre contac-
tes” sense retorn) i assegurar les devolucions a la comuni-
tat (informacio clara, resultats, vies de participacio), i també
obtenir el consentiment informat quan l'entrada es produeix
a través de xarxes informals. La presencia continuada i la
rendicio de comptes en espais veinals son factors clau per
sostenir la confianga.

2.2. Reptes

OPTIMITZAR LA COORDINACIO ENTRE
ENTITATS I INSTITUCIONS

Superar la fragmentacié desforcos i la duplicitat provocada per
una coordinacio insuficient és un dels reptes principals per acon-
seguir una atencié realment integral i eficient. Es imprescindible
implementar mecanismes solids i estables de coordinacio inter-
institucional que facilitin I'intercanvi d’informacio, evitin duplici-
tats, optimitzin els recursos disponibles i garanteixin una atencio
continua i de qualitat per a totes les persones.

PRIORITZAR LES NECESSITATS PER SOBRE
DELS RESULTATS

Un dels reptes principals en la captacio és evitar que la pres-
si6 per complir indicadors d’acompliment condueixi a una in-
tervencio selectiva en que es prioritzin persones amb menys
dificultats i s’invisibilitzin collectius més vulnerables que re-
quereixen més temps i recursos. Aquest enfocament orientat
a resultats immediats contribueix a l'exclusié i subratlla la
importancia de redissenyar estratégies per adoptar una pers-
pectiva centrada en les necessitats reals de les persones i en
I’acompanyament personalitzat per garantir una intervencio
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inclusiva i equitativa. El repte és donar prioritat a les necessi-
tats per sobre dels resultats.

ARTICULAR UNA ESTRATEGIA
DIGITAL-TERRITORIAL INCLUSIVA

L’us intensiu de canals digitals en el procés de captacio pot gene-
rar noves exclusions si no es complementa adequadament amb
accions territorials. Es essencial garantir que els canals digitals
siguin complementaris i accessibles per a totes les persones, es-
pecialment per als colectius que, per la seva localitzacio o for-
macio, pateixen una bretxa digital més important.

ACTIVAR LA INTERMEDIACIO COMUNITARIA
| LA MEDIACIO INTERCULTURAL

Moltes persones només accedeixen als serveis a través d’inter-
mediaris de confianca (promotors/ores comunitaris, media-
cié intercultural, iguals). El repte és finangar i professionalitzar
aquests rols, integrar-los en els itineraris de captacio i reconéi-
xer I'aportacio que fan als indicadors d’acompliment.
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2.3. Com es fa

Garantir que el procés de captacié arribi efectivament a totes les per-
sones, incloent-hi perfils complexos i multivulnerables, requereix me-
todologies i eines especifiques que permetin identificar de manera
proactiva les necessitats més urgents i superar barreres. Aquestes dues
metodologies faciliten una captacio inclusiva i eficient:

CAPTACIO
SEGMENTADA
PER PERFIL

INTERVENCIO
DIRECTA EN CAMP

Metodologia que adapta el llenguatge, els canals i

les estratégies comunicatives a les caracteristiques
especifiques de cada grup objectiu. Per exemple, I'is
intensiu de xarxes socials per atreure joves o materials
accessibles adaptats per a persones grans.

Enfocament basat en la preséncia activa i directa a

les comunitats i territoris on resideixen les persones
vulnerables. Inclou métodes com el “porta a porta”,
'abordatge al carrer o les visites comunitaries per
identificar i vincular persones que no busquen recursos
de manera activa.
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II1. Acces

3.1. Definicidé

L’accés es defineix com el procés mitjancant el qual una
persona o un collectiu en situacié de vulnerabilitat entra
efectivament en contacte amb un recurs, programa o ser-
vei social. Aquest procés es pot produir per iniciativa pro-
pia, mitjangant canals institucionals de derivacio o a través
de xarxes comunitaries i familiars. No es tracta només de
I’existéncia formal d’un recurs, siné de la possibilitat real,
efectiva i adaptada que una persona pugui utilitzar-lo, par-
ticipar-hi i beneficiar-se’n.

Laccés s’ha d’entendre, també, com un fenomen collectiu: la
presencia de xarxes comunitaries actives, la mediacio de
referents de barri i existéncia d’espais d’acollida comuni-
taria poden facilitar o bloquejar ’accés real als recursos. Per
aixo és fonamental identificar i enfortir els ponts comunitaris
que connecten les persones amb els serveis, com també cre-
ar espais de confianca collectiva (centres civics, associacions,
grups de suport) que funcionin com a portes d’entrada accessi-
bles i culturalment pertinents.

L’accés implica, per tant, condicions materials, normatives,
operatives i relacionals que el fan possible o el dificulten. En-
tre els elements critics principals hi ha les barreres d’entrada
(personals, administratives, tecniques o legals), els requisits
mal dissenyats o desproporcionats, la fragmentacié de la
xarxa d’atenciod, la manca d’interoperabilitat entre sistemes
i les febleses en I’acollida inicial i 'acompanyament. Moltes
persones en queden fora per motius no vinculats a la seva
necessitat, sind a exigencies externes: no complir requisits
formals, no conéixer el recurs o no ser considerades “via-
bles” pels estandards d’exit del programa, cosa que reforca la
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importancia d’enfocaments més inclusius que, sense forcar la
participacio, ofereixin alternatives adaptades a qui no encai-
xa en el model previst.

Les barreres comunitaries (desconfianga envers 1’ambit institu-
cional, estigmes colectius, manca d’informacio en xarxes infor-
mals, experiéncies prévies negatives compartides...) poden ser
tan determinants com les individuals. Per aixo, és clau treballar
la legitimitat comunitaria dels serveis, la preséncia conti-
nuada al territori i la mediacié d’actors comunitaris per re-
duir la distancia entre recursos i poblacio.

El concepte d’accés s’ha d’abordar des d’'un enfocament eco-
sistéemic, que superi la visié centrada en una Unica entitat. L'ac-
cés real depen del conjunt d’actors, relacions i contextos que
envolten la persona. Es clau fer un mapatge territorial i social
que permeti entendre no tan sols a qui s’atén, siné també qui en
queda fora i per qué. En aquest sentit, es proposa integrar tres
criteris per avaluar 1’accés: el grau de necessitat, el grau de vul-
nerabilitat i 'eficacia esperada de la intervencio en la persona.

El mapatge territorial ha d’incloure la identificaciéo d’actius
comunitaris, la cartografia de xarxes de suport i la loca-
litzacio d’espais d’acollida collectiva. A més, I'avaluacié de
I’'accés ha de considerar I'impacte comunitari: com lentrada
d’una persona o un grup en un recurs pot enfortir o transformar
les dinamiques collectives del territori.
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El disseny de ’accés esta condicionat per I'enfocament predomi-
nant en el dispositiu. Es poden distingir tres enfocaments:

1. Accés centrat en la persona, que parteix dels seus drets,
temps, necessitats i circumstancies vitals, 1 garanteix pro-
cessos d’acollida adaptats, acompanyament proper i con-
dicions de participacié accessibles.

2.Accés centrat en el servei, que prioritza el compliment
dels objectius, indicadors i criteris operatius fixats pel fi-
nancador o l'entitat que promou el programa.

3. Accés centrat en P’entitat, que s’estructura en funcié de la
cultura organitzativa, I'experiéncia i els models d’interven-
ci6 especifics de cada organitzacio.

El primer ha de ser el model de referéncia, ja que garanteix pro-
cessos d’acollida adients, acompanyament comprensiu i trans-
parencia en les expectatives i les condicions de participacio.

L'accés implica identificar i eliminar els mecanismes que re-
produeixen la desigualtat a la porta d’entrada als recursos
socials. Requereix adaptar les condicions del servei a les neces-
sitats de les persones, facilitar els processos burocratics i gene-
rar relacions de confianga, acollida i honestedat. Només aixi es
podra garantir una participacio real, voluntaria i significativa de
les persones en situacid de més vulnerabilitat. La participacio
comunitaria en el disseny i I'avaluacié dels processos d’accés
és clau per detectar barreres invisibles, legitimar els recursos i
construir ponts de confianca entre serveis i ciutadania.

“Es clau fer un mapatge territorial i social
que permiti entendre no sols qui s’atén,
sind també qui en queda fora i per que”
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3.2. Reptes

DISSENYAR INTERVENCIONS ADAPTADES
ALS RITMES DE VIDA REALS

Les persones en situacio de vulnerabilitat no poden planificar ni
anticipar el seu accés a recursos tal com ho fan les que tenen esta-
bilitat vital. El seu temps esta mediat per la urgencia, la incertesa i
la manca de recursos basics. El repte exigeix que el disseny de les
intervencions adopti un enfocament adaptatiu, centrat en els rit-
mes i les necessitats reals de les persones, i que eviti models rigids
1 cronogrames incompatibles amb les seves condicions de vida.

SINCRONITZAR L'OFERTA PROFESSIONAL
AMB ELS TEMPS DE LES PERSONES

El temps disponible del professional (limitat, burocratitzat i
condicionat per marcs de financament) afecta I’accés real de
les persones a 'acompanyament. Una accio que arriba tard o
desajustada temporalment perd impacte. Per tant, el repte és
I’ajust temporal de les intervencions com a element essencial
del dret d’accés.

CONVERTIR LA CAPTACIO EN UN PROCES
CONTINU DACOMPANYAMENT

Hi ha una distancia critica entre les accions de captacio i el
moment efectiu d’accés als programes. Moltes persones es des-
vinculen per retards o per manca de continuitat. Aixo planteja
el repte de repensar ’accés com a procés continu i no pas com
un esdeveniment puntual allunyat del procés de captacio.

GENERAR ENTORNS DE CONFIANCA
| CONFIDENCIALITAT PER A LACCES

En determinats programes, l'estigmatitzacié actua com a fre
per a I'accés. La por de ser identificat limita la demanda de
suport. Es imprescindible generar condicions d’acollida ba-
sades en la confianca, la confidencialitat i el reconeixement
de la dignitat de les persones.
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IMPULSAR COMPETENCIES PER A LAUTONOMIA |
LEMPODERAMENT PERSONAL

La manca d’habilitats com 'autoconfianca, el pensament critic
o l'expressio emocional condiciona la possibilitat d’accedir als
programes i mantenir-s’hi. La intervencio ha d’integrar estra-
tegies d'empoderament psicosocial.

CONSTRUIR VINCLES SOLIDS ENTRE LES PERSONES
| LES ENTITATS

L’abséncia d’un vincle solid entre la persona usuaria i 'enti-
tat pot ser una barrera en ’accés. Aixo debilita I’accés com a
procés de participacié i dret. Es essencial reforgar processos
relacionals previs a la intervencié formal que facilitin i afa-
voreixin aquest accés.

ALINEAR LOFERTA AMB LES NECESSITATS REALS
MITJANCANT LESCOLTA ACTIVA

Quan les entitats dissenyen els serveis en funcio de la seva pro-
pialogicaino de la necessitat social, es genera un “accés fallit”:
el recurs existeix, perd no respon al que les persones necessi-
ten. AiX0O exigeix processos sistematics d’escolta, adaptacio i
avaluacio de I’accés real.

ABORDAR LA VULNERABILITAT AMB UNA MIRADA
INTEGRAL | NO COM UNA MALALTIA

Sovint es confon la vulnerabilitat social amb una patologia indi-
vidual, cosa que condueix a intervencions medicalitzades i estig-
matitzants que responsabilitzen la persona en lloc d’abordar-ne
les causes estructurals. El repte és resignificar la vulnerabilitat
com una situacio social i dinamica: dissenyar accessos 1 Suports
centrats en els drets, 'empoderament i 'acompanyament inte-
gral, evitar la logica correctiva i potenciar les capacitats.
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ENFORTIR LA CORRESPONSABILITAT
COMUNITARIA EN LACCES

[’accés sostenible requereix que la comunitat assumeixi un
paper actiu en 'acollida, la informacio6 i el seguiment de les
persones per evitar la dependeéncia exclusiva dels serveis
formals. El repte és crear estructures comunitaries de su-
port i corresponsabilitat.

3.3. Com es fa

Garantir un accés real i efectiu en contextos de vulnerabilitat
implica repensar les formes d’acollida, transicié i acompa-
nyament des d’'un enfocament ecosistemic. Les metodologies
centrades en la persona permeten adaptar els processos a les
seves necessitats, temps i trajectories vitals, 1 evitar logiques cen-
trades en els objectius del servei o en les exigencies de l'entitat.

“El repte és resignificar la vulnerabilitat
com una situacio social i dinamica:
dissenyar accessos i suports centrats

en drets, empoderament

1 acompanyament integral”
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ACOLLIDA ACTIVA
| CONTEXTUALITZADA

CODISSENY DE ’ACCES
PER MITJA D’EINES
PARTICIPATIVES

TRANSICIONS FLUIDES
ENTRE RECURSOS

ESTRATEGIES BASADES
EN LEXPERIENCIA
COMPARTIDA

L’accés no ha d’esperar que “les persones vinguin”,
sino partir d’una logica de “nosaltres hi anem”. Aixo
es tradueix en practiques d’acollida que comencen
en el context de vida de la persona i integren un
mapatge territorial que identifica no sols la persona,
siné també les seves xarxes i relacions significatives.
Aquesta mirada ecosistémica és clau per generar un
vincle des de I'inici i reconéixer les persones en la
seva dimensi6 relacional.

Metodologies com el pensament de dissenyador
(design thinking) permeten redefinir les formules
d’accés a partir de I'experiéncia i les expectatives de les
persones. Aquest enfocament facilita objectivar el grau
de necessitat i vulnerabilitat a través de llistes de risc i
integrar també un tercer criteri: I'eficacia esperada de la
intervencié. Dissenyar accessos amb la participacié de
les persones que els transiten contribueix a garantir la
pertinéncia, I'equitat i el sentit.

La coordinacid entre entitats i serveis és critica per evitar
discontinuitats o revictimitzacié. L'accés ha d’estar vinculat
a la continuitat de 'acompanyament, amb histories
compartides (no duplicades), criteris comuns i acords
professionals. Aquest procés requereix transparéncia
sobre el que s'espera, flexibilitat per adaptar-se a les
circumstancies i claredat en els requisits per evitar que les
persones en situacié de més vulnerabilitat en quedin fora
perqué no compleixen condicions formals.

Les metodologies d'iguals i la incorporacié de persones
expertes —mentores o facilitadores— contribueixen a fer
I'accés més proper emocionalment, més comprensible i
menys burocratic. A més, ajuden a contrarestar I'efecte
Mateu (pel qual les persones amb recursos previs tenen
més facilitat per acumular-ne més) ja que faciliten
l’arribada als serveis de persones amb trajectories
complexes i amb més barreres.
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IV. Diagnostic social
personalitzat

4 1. Definicid

Aquest diagnostic és un procés tecnic, sistematic i participatiu.
Té Tobjectiu d’identificar i valorar de manera integral la
situacio d’una persona per justificar una intervencié social.
No es tracta de conéeixer-ne tota la biografia, sind de recollir la
informacio estrictament necessaria per dissenyar suports efica-
¢os, pertinents i respectuosos amb la seva autonomia.

Aquest diagnostic s’ha de complementar amb una mirada co-
munitaria i territorial: cal analitzar la situacio individual i els
recursos, les xarxes, les dinamiques i els factors de proteccid i risc
presents en lentorn colectiu. El diagnostic comunitari permet
identificar oportunitats de suport mutu, actius del territori i barre-
res estructurals que afecten la persona i el seu grup de pertinenca.

El diagnostic es construeix des d’'un enfocament multidi-
mensional que considera diverses esferes (econdmica, social,
educativa, relacional, habitacional, de salut, entre d’altres) i
reconeix la interaccio de factors individuals i estructurals
que incideixen en la vulnerabilitat. Es imprescindible in-
corporar-hi també les potencialitats i els factors de proteccio
per evitar una mirada centrada exclusivament en la mancanga.
Per aix0 son utils marcs com la teoria de les capacitats, la teo-
ria de les necessitats humanes i el model de qualitat de vida en
I’ambit de la discapacitat i 'Tautonomia. La dimensié comuni-
taria s’hi ha d’incloure de manera transversal: cal analitzar la
densitat i la qualitat de les xarxes socials, la participacié en
espais collectius, I'existéncia de suports informals i la capacitat
de la comunitat per respondre a situacions de vulnerabilitat.
Aixi, el diagnostic no sols identifica mancances, sind també
potencialitats collectives i possibilitats d’accio grupal.
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Un dels principis clau és la participacio activa de la persona
en el diagnostic. Aquesta participacio legitima el procés i l'en-
riqueix perque hi incorpora les narratives, les prioritats i les
expectatives. Aixi mateix, és important prestar atencio a les re-
lacions significatives, enteses des del parentiu formal o des del
vincle emocional o funcional, que poden ser tant un suport com
un factor de risc. Aquest enfocament permet una comprensioé
més ajustada de 'entorn de la persona.

Des d’un punt de vista operatiu, el diagnostic ha de ser agil
i ajustat als objectius de la intervencié. No s’ha d’obtenir
informacioé que es pugui obtenir per altres vies ni sobre-
carregar la persona amb entrevistes o cites innecessaries.
La informacié es recull per actuar, no per documentar per
acumulacio. També és important no intimidar amb preguntes
que poden fer mal. Es cabdal cuidar el moment i la manera de
formular les preguntes pertinents. Aquest principi de “sufi-
ciencia informativa” millora l'eficiéncia del procés i en refor-
¢a l'enfocament étic.

L’us d’eines estandarditzades, com ara escales d’exclusio o ba-
rems d’accés a drets, pot facilitar la sistematitzacid ila compa-
rabilitat dels diagnostics, sempre que es facin servir amb criteri
professional. Aixi mateix, s’estan explorant models predictius
que, utilitzats amb cautela, poden ajudar a anticipar riscos i
activar protocols preventius, especialment en casos sensibles,
com la violencia de genere o I’atencié a menors.

“Un bon diagnostic no consisteix a

aprofundir sense limit, siné a comprendre
prou per poder acompanyar millor”
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Es recomana avancar cap a models compartits de diagnostic
en contextos de treball en xarxa, amb estructures que perme-
tin la interoperabilitat de dades i el seguiment conjunt dels casos.
Aixo facilita una atencid més coherent, continua i centrada en
els drets i els projectes de vida de les persones.

4.2. Reptes

EL DIAGNOSTIC COM A PART DEL PROCES,
NO COM UN FI EN SI MATEIX

El diagnostic social és una eina dinamica i oberta que evoluciona
en el temps per orientar, prioritzar i ajustar els suports. El repte
és integrar-lo com a part viva del procés, evitar la burocratitza-
cid i assegurar-se que el coneixement serveix per actuar millor.

PROMOURE DIAGNOSTICS SENSE ETIQUETES

Quan el diagnostic es converteix en una etiqueta rigida, pot
limitar 'autonomia i la dignitat de la persona. Es important
dissenyar diagnostics oberts, revisables i centrats en les ne-
cessitats que reflecteixin processos i no identitats, i que ga-
ranteixin que qualsevol classificacio és funcional, temporal i
orientada a I’accio.

GARANTIR LA CONFIDENCIALITAT | LETICA
EN LA INFORMACIO

El treball en xarxa i la digitalitzacid augmenten el risc de vul-
neracions de la privadesa i de I'us indegut de dades personals.
El repte és garantir la confidencialitat i I’us etic de la informa-
ci6é amb criteris clars sobre que es registra i per a que i amb
qui es comparteix, amb la finalitat de reforcar la confiancaila
participacié informada.
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GARANTIR LA QUALITAT DE LA DADA PER
PRENDRE DECISIONS EFECTIVES

Les dades incompletes o poc fiables poden conduir a inter-
vencions ineficaces i a una perdua de recursos. El repte és ga-
rantir la validesa, I’actualitzacio i la pertinéncia de les dades
mitjangant formacio, supervisio i sistemes robustos de gestid
que assegurin que la informacié sigui una palanca per prendre
decisions encertades.

CONSTRUIR COHERENCIA DIAGNOSTICA EN XARXA

La multiplicitat de diagnostics fragmenta I’atencio i dificulta
la coordinacio entre entitats. El repte €s avangar cap a marcs
compartits, interoperabilitat tecnica i una historia social unica
per promoure diagnostics collaboratius que facilitin suports
coherents, coordinats i centrats en la persona.
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4.3. Com es fa

EL DIAGNOSTIC COM
A BRUIXOLA DE LA
INTERVENCIO

DIAGNOSTIC
COMUNITARI
| TERRITORIAL

EVITAR ACCIONS
DIAGNOSTIQUES
MANCADES DE
FINALITAT OPERATIVA

EINES RAPIDES,
UTILS | AJUSTADES
AL PROPOSIT

FORMACIO TECNICA
PER A UN US RIGOROS
DELS INSTRUMENTS

DIAGNOSTIC

PRAGMATIC | ORIENTAT

A NECESSITATS

Ha d’orientar tot el procés d’intervencié. Ha de superar
enfocaments estatics i s'ha de dur a terme en contextos
reals que permetin incorporar |'observacioé directa i
elements situats que permetin interpretar millor les
condicions i les necessitats de la persona. S’ha de basar en
les fortaleses i les capacitats, i no tant en les debilitats.

Ha d’incorporar una mirada territorial que reconegui els
actors i les dinamiques de I'entorn. Implica treball en xarxa,
analisi compartida i coordinacié entre recursos per garantir
una comprensié situada i estructural de la vulnerabilitat de
cada persona destinataria.

Es imprescindible evitar processos diagnostics
desproveits d’objectius clarament definits i

sense utilitat practica efectiva. Les actuacions
diagnostiques superficials o purament administratives
afebleixen Ialianca professional amb les persones
destinataries i redueixen la intervencio social a un
simple procediment burocratic. Tot diagnostic s’ha

de fonamentar en criteris étics, metodologics i
pragmatics que en garanteixin la pertinéncia técnica i
la contribucio efectiva al procés d’intervencié.

Les escales de triatge permeten diagnostics

inicials eficacos. La seva simplicitat no els resta
valor: ajuden a prioritzar i a iniciar processos més
profunds. Sén Gtils en contextos en qué es necessita
agilitat diagnostica sense perdre rigor.

Les eines s’han d’utilitzar amb criteri professional.
La formacié de I'equip és clau per interpretar-les
correctament, traduir els resultats en intervencions
pertinents i evitar errors per un mal Us o per
descontextualitzacié.

El diagnostic no pretén conéixer-ho tot, siné identificar els
suports necessaris. Ha de tenir un enfocament operatiu,
concret i ajustat a les finalitats de la intervencio, i ha de
considerar fins i tot criteris de desvinculacié quan escaigui.
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V. Itinerari personalitzat
d’intervencio

Litinerari personalitzat d’intervencio és un procés planificat
que estableix objectius, accions i suports especifics per a cada
persona a partir del diagnostic previ. Es basa en un enfoca-
ment centrat en la persona, que respecta la seva autonomia i
promou la seva participacio activa en la construccio del seu
projecte de vida.

A més, I'itinerari ha de tenir en compte la possibilitat d’accions
individuals, grupals i comunitaries com a part fonamental
del procés, i integrar la participacio en xarxes de suport, grups
d’ajuda mutua, activitats collectives i1 projectes comunitaris que
reforcin la inclusié i la sostenibilitat dels assoliments. El disseny de
l'itinerari pot incorporar tant els objectius individuals com les me-
tes compartides amb altres persones en situacio similar, i també la
vinculacio a recursos i dinamiques del territori.

Entre els elements clau destaquen la definicié d’'objectius (inici-
als, parcials i finals), la flexibilitat de les accions, 'acompanyament
personalitzat i 'avaluacié continua del procés.
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5.1. Objectius: inicials, parcials i finals
5.1.1. Definicié

La definicio d’'objectius en els itineraris d’intervencioé individu-
alitzada és un exercici tecnic de planificacio, pero sobretot és
el moment en queé s’explicita la teoria del canvi que orienta
la intervencio. Cada objectiu expressa una hipotesi: si es donen
determinades condicions i es duen a terme determinades accions, ales-
hores es produiran canvis concrets en la vida de les persones. Formular
bé els objectius significa, per tant, fer visible aquesta cadena
causal i comprometre-s’hi.

Aquests objectius s’han de formular des d’una perspectiva
multidimensional que integri les metes individuals de la per-
sona, la missioé transformadora dels projectes i les condicions
estructurals de l'entorn. I han de partir d’'una comprensio am-
plia de qui és la persona: no sols I'individu, sind també l'ecosis-
tema de relacions que configura la seva situacié i que ha de ser
protagonista del procés de canvi.

OBJECTIUS INICIALS: CREAR LES CONDICIONS
PERQUE EL CANVI SIGUI POSSIBLE

Els objectius inicials no pretenen resoldre immediatament
les problematiques, sind generar les condicions necessaries
perque el canvi es pugui produir. Son la base sobre la qual es
construira tot el procés. Sense aquestes condicions, les accions
posteriors perden eficacia.

Entre aquests objectius cal destacar:

Establir una relacio de confianca perqué sense vincle no
hi ha intervencid possible.

Fer una valoracio integral de la situacio a fi que les ac-
cions responguin a la realitat i no pas a suposits.

Identificar necessitats, recursos i fortaleses per tal de
reconeixer la persona com a subjecte actiu i no pas com a
receptora de suports.
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Definir prioritats conjuntament perque la participacio
en aquesta fase determina el compromis en les seglients.

Activar xarxes de suport ja que el canvi sostenible es
construeix en comunitat, no en soledat.

OBJECTIUS PARCIALS: FER VISIBLE
EL CANVI EN EL PROCES

Els objectius parcials son les fites que permeten comprovar si
la hipotesi de canvi es compleix. Tenen una funcio doble: tec-
nica —facilitar el seguiment i la correccié de la intervencid— i
relacional —mostrar a la persona que el canvi és real i possible,
cosa que prevé la frustracio. Es construeixen conjuntament
amb la persona, respectant-ne els ritmes i les capacitats, i han
de poder respondre a la pregunta: Com sabrem que hem avancat?

OBJECTIUS FINALS: EL CANVI SIGNIFICATIU
QUE ORIENTA TOT LITINERARI

Els objectius finals expressen la transformacié significativa
que la persona desitja assolir a mitja i llarg termini. Sén ’ho-
ritz6 que dona sentit a l'itinerari. La formulacié ha de ser
participativa, realista i coherent amb els recursos disponi-
bles, i ha d’evitar tant el maximalisme aspiracional com el
conformisme técnic.

Es fonamental distingir entre alld que la persona desitja i allo
que necessita, 1 articular ’acompanyament a partir del que ella
mateixa considera transformador per a la seva vida. L'objec-
tiu final no el defineix l'entitat: el construeix la persona, amb
el suport técnic i etic de I'equip professional.

En definitiva, definir objectius és un acte de corresponsabilitat en-
tre la persona i l'entitat: requereix coneixement técnic, dialeg etic
1 honestedat sobre alld que és possible aconseguir conjuntament.
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5.1.2. Reptes

IMPULSAR OBJECTIUS CENTRATS EN
TRANSFORMACIONS SIGNIFICATIVES

Com que els objectius s’acostumen a centrar en activitats o
procediments, cosa que en limita I'impacte real en la vida de
les persones, el repte és definir metes orientades a resultats
transformadors que promoguin I'empoderament i ’'autonomia,
respectin la subjectivitat individual i situin la persona al centre.

CONSTRUIR ESTANDARDS COMPARTITS PER
AVANCAR CONJUNTAMENT

Per afavorir la comparabilitat i I’aprenentatge collectiu, cal
construir marcs comuns de planificacié i metriques comparti-
des que respectin la diversitat territorial i sectorial, ja que I’he-
terogeneitat en la definicid d’'objectius dificulta la coherencia i
el mesurament conjunt.

CONNECTAR EINES | METODOLOGIES PER
AUGMENTAR LIMPACTE

Es una prioritat desenvolupar sistemes interoperables que con-
nectin el diagnostic, els objectius i els itineraris, i facilitin el segui-
ment, la revisio i 'aprenentatge colaboratiu. La manca d’eines
integrades limita la personalitzacid i la tracabilitat de I'impacte.

REFORGAR LA DIMENSIO RELACIONAL
EN LERA DIGITAL

La digitalitzacié pot diluir la interaccié humana en els processos
d’intervencio. El repte és garantir que la tecnologia complemen-
t1, 1 no substitueixi, la coconstruccio d'objectius i la deliberacio,
alhora que es manté la centralitat del vincle huma.

4 / EL SENDER .
PROCES D’INTERVENCIO

35

GARANTIR RECURSOS | CAPACITATS
PER A TOTES LES ENTITATS

El sector presenta una alta heterogeneitat institucional. Es fo-
namental posar en marxa recursos compartits i adaptats a dife-
rents graus de complexitat perque les entitats tinguin les eines
basiques per formular i avaluar objectius significatius.

INCORPORAR INDICADORS RELACIONALS
PER ACONSEGUIR UNA MIRADA INTEGRAL

Tot 1 que es prioritzen els indicadors quantitatius per sobre dels
que reflecteixen vincles i processos, el repte és integrar indica-
dors qualitatius 1 relacionals, tant de procés com de resultat,
per avaluar la inclusio des d’una perspectiva més completa.

DISSENYAR OBJECTIUS A PARTIR DE LES
NECESSITATS REALS DE LES PERSONES

Dissenyar serveis des de la logica interna de lentitat pot ge-
nerar desajustos amb les necessitats reals. Es important esta-
blir objectius que responguin a resultats significatius per a les
persones, mitjangant l'escolta activa, I'adaptacié i I'avaluacio
de 'accés efectiu.

AVANCAR CAP A UN MODEL BASAT EN DRETS,
CAPACITATS | VINCLES

Quan persisteixen enfocaments assistencialistes que limiten
I’autonomia, el repte és reorientar la intervencio cap a un mo-
del basat en drets, capacitats i vincles, i impulsar un canvi cul-
tural que situl la vida quotidiana al centre.
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51.3. Com es fa

Tot seguit, es presenten algunes claus metodologiques i recur-
sos practics per formular objectius contextualitzats, viables i
preventius, alineats amb els principis d’intervencio centrada

en la persona.

INCORPORAR LENTORN
COM A DIMENSIO
ESTRATEGICA DE
LOBJECTIU

ALINEAR ELS OBJECTIUS
AMB OPORTUNITATS
REALS D’INCLUSIO

INCLOURE OBJECTIUS
PREVENTIUS EN EL
DISSENY DE LITINERARI

PROMOURE PROCESSOS
DE COCONSTRUCCIO
ORIENTATS A ENTORN

UTILITZAR EL
DIAGNOSTIC COM
A PUNT DE PARTIDA
DINAMIC

Els objectius han de tenir en compte activament les
condicions de I'entorn en qué viu la persona (laborals,
relacionals, comunitaries). Aixd permet passar d’un
enfocament centrat exclusivament en la persona a un
de més ecologic i integrat.

Dissenyar metes que tinguin en compte les possibilitats
reals del context —per exemple, sectors amb capacitat
d’absorcié laboral o xarxes comunitaries actives—
afavoreix itineraris viables i sostenibles.

No tots els objectius han de ser reactius o pal-liatius.
Establir metes que reforcin factors protectors o
anticipin situacions de risc (com la desconnexié social o
Pabandonament educatiu) ajuda a evitar la cronificacio.

La definicié d’objectius s’ha de dur a terme de manera
participativa i ha de fomentar el dialeg entre la persona,
els professionals i I'entorn institucional i comunitari.

Els objectius han d’estar directament vinculats

al diagnostic social, que integra tant factors
personals com contextuals i es revisa al llarg del
temps. El diagnostic s’ha d’incorporar al seguiment
i al procés, i no sols a la deteccio.

4} / ELSENDER ,
PROCES D’INTERVENCIO

37

5.2. Accions
5.21. Definicié

Les accions en el procés d’intervencio social son el conjunt
d’actuacions concretes que es duen a terme per assolir els
objectius definits préviament en un itinerari personalitzat.
Constitueixen 'expressio operativa de la intervencio, su-
posen la posada en marxa efectiva de 'acompanyament de
les persones en situacio de vulnerabilitat social i impliquen
la mobilitzacio i I’aplicacio de recursos. Per tant, les accions
representen el pas de la planificacié a I’accid: materialitzen
l'estrategia d’intervencio a través de mitjans, metodologies,
recursos i relacions que s'orienten a transformar una situacio
determinada, sigui personal o de l'entorn.

Les accions poden i han de tenir un caracter individual, gru-
pal o comunitari. Es fonamental incorporar-hi accions co-
munitaries, com ara tallers collectius, grups de suport mutu,
campanyes de sensibilitzacio, projectes de millora de I'entorn
i activitats de participacio ciutadana i denfortiment de xarxes
de barri. Aquestes accions permeten abordar causes estruc-
turals de la vulnerabilitat, potenciar el suport mutu i generar
canvis sostenibles en I'entorn social.

En aquest context, és important diferenciar entre acom-
panyament i activaciéo de recursos: 'acompanyament té
un caracter continu, estratégic i relacional, orientat a soste-
nir processos vitals de la persona en el temps, mentre que
'activacié de recursos (formacio, ajuts, ocupacié, habitatge,
etc.) constitueix un pas complementari i més instrumental.
[’acompanyament comunitari es pot dur a terme a través de
referents de barri, grups motors, associacions o xarxes infor-
mals que sostenen la persona i el grup en el seu procés d’in-
clusio, els reforcen la confianca i els faciliten la integracio en
la vida collectiva del territori.
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Aquestes accions s’han de concebre des d’'una logica integral,
en connexid amb tot el procés d’intervencio,ihan d’estar alinea-
des amb les caracteristiques, les necessitats i les aspiracions de
cada persona, han de seguir un enfocament desinstituciona-
litzador 1 han de buscar la maxima autonomia de la persona.
El disseny i la implementacio han d’incorporar un enfocament
centrat en la persona, que permeti trajectories flexibles, ajusta-
bles en intensitat i durada, i que tingui en compte els canvis de
I'entorn o del mateix procés.

En aquest marc, les accions sén també les eines operatives
mitjangant les quals es concreta el dret de les persones a re-
bre suports personalitzats i significatius que contribueixin a
millorar la seva qualitat de vida i 'autodeterminacio. En fun-
ci6 de 'abast i de la naturalesa que tenen, les accions poden
tenir caracter individual, grupal o comunitari, 1 desplegar-se
en diferents ambits, com l'educatiu, el laboral, ’habitacional,
el relacional o el sanitari, entre d’altres. Aixi mateix, responen
a diferents enfocaments —preventiu, palliatiu, assistencial, re-
habilitador, transformador o dempoderament— que no séon
excloents, sind que es combinen per donar lloc a intervencions
més ajustades i eficaces.

El component relacional, de vincle amb la persona i
d’acompanyament per millorar o aconseguir ’autonomia
personal és clau en moltes d’aquestes accions, com també
en l’activacié de recursos —propis o aliens— i ’articulacio
amb altres estructures de l'entorn. Per aixo, les accions no
s’han d’entendre com a actes aillats, sind com a part d’'un en-
tramat estructurat i corresponsable que requereix una gestio
continua i coordinada entre actors diversos. En aquest sen-
tit, figures com el gestor de cas o el professional de referén-
cia tenen un paper critic pel seu rol integrador. Aixi mateix,
aquest caracter estructurat implica també I’avaluacio i la re-
visio permanent del procés d’intervencio per assegurar-ne
la pertinéncia, la coherencia amb els seus objectius 1 'ade-
quacié a l'evolucioé del cas. La coordinacidé comunitaria i la
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governanca compartida (taules territorials, grups motors,
xarxes d’entitats) son essencials per garantir la coheréncia,
la complementarietat i la sostenibilitat de les accions, i també
per evitar duplicitats i fragmentacio.

5.2.2. Reptes

AVANCAR CAP A INTERVENCIONS INTEGRALS
| CENTRADES EN DRETS

La persisténcia d’enfocaments assistencialistes limita la transicio
cap a models centrats en drets, prevencio i autonomia. El repte
és consolidar un model d’acompanyament integral que articuli
accions preventives, rehabilitadores i de promocio, i garanteixi
respostes sostenibles i orientades a la corresponsabilitat. Aixo
implica un refor¢ cultural a les entitats orientat a incorporar
una visio holistica que superi la logica de I'atencio fragmentada
i reactivi la capacitat transformadora del sector.

OPTIMITZAR LA COORDINACIO | L'US ESTRATEGIC
DELS RECURSOS | SERVEIS

La fragmentacid entre recursos, serveis i processos d’acom-
panyament, tant a les administracions publiques com a les en-
titats socials, redueix l'eficacia de les intervencions. El repte és
generar xarxes de collaboracidé que permetin un us coherent
i complementari dels recursos, assegurin itineraris integrals i
evitin duplicitats.

En aquest context, el tercer sector pot exercir un paper rellevant
en la integracié de serveis i en la coheréncia de les accions que a
les administracions publiques sovint son disperses i no estructu-
rades. De fet, les entitats socials ja fan servir diferents fonts de fi-
nancament public per poder implementar accions integrals, amb
la qual cosa fan aquest rol integrador.

Per aixo cal establir protocols compartits i sistemes d’infor-
macié que facilitin la coordinacié interinstitucional i optimit-
zin 'impacte de cada recurs.
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CONSOLIDAR FIGURES CLAU PER A UN
ACOMPANYAMENT PERSONALITZAT

Davant de I’absencia de rols clars, el repte és enfortir les figures
del gestor de cas i del professional de referencia. Cal definir-ne
les funcions, les responsabilitats i les capacitats executives, i
dotar-les d’eines que agilitin 1’activacié de recursos sense re-
produir burocracies. Aquestes figures s’han de convertir en ga-
rants de la integralitat, amb autoritat per coordinar i capacitat
per generar confianga en les persones ateses.

IMPULSAR LA PREVENCIO I LA INTERVENCIO
PRECOGC COM A EIXOS ESTRATEGICS

La prevencié continua depenent de projectes puntuals, cosa que
en limita I'impacte. El repte és integrar la prevencio i ’atencié pre-
cog en estructures permanents basades en evidencia per anticipar
riscos i evitar la cronificacio de l'exclusid. Aixo requereix finan-
cament estable, indicadors clars i una cultura organitzativa que
prioritzi 'anticipacio enfront de la reaccié.

CONSTRUIR ENTORNS INCLUSIUS | ENFORTIR
XARXES COMUNITARIES

Les intervencions centrades només en I'individu no transformen
els contextos que generen vulnerabilitat. El repte és promoure la
corresponsabilitat social mitjancant xarxes comunitaries i entorns
inclusius que enforteixin el teixit social i redueixin factors estruc-
turals d'exclusio. Aixo implica treballar amb families, xarxes infor-
mals i agents del territori per fomentar la cohesio i la participacio
activa de la comunitat.

GARANTIR LA QUALITAT | LA CONTINUITAT DELS
PROCESSOS DPACOMPANYAMENT

Es indispensable assegurar la qualitat i la professionalitzacié mit-
jancant personal especialitzat, plans personalitzats i mecanismes
que garanteixin la continuitat i la coheréncia de les intervencions.
Lestabilitat dels equips i I'avaluacioé sistematica sén claus per ge-
nerar confiancga i resultats duradors.
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FACILITAR UNA TRANSICIO DIGITAL INCLUSIVA
| ACCESSIBLE

La digitalitzacié es pot convertir en una nova barrera. El repte
és acompanyar les persones en 1’adopcio deines digitals per
garantir-los I’accessibilitat, la llibertat d’eleccid i la comple-
mentarietat amb ’atencid presencial, alhora que es combat la
bretxa digital i1 se simplifiquen els processos administratius.
La tecnologia ha de ser un mitja per reforcar I’autonomia i no
pas un factor d’exclusio, cosa que exigeix formacio, disseny
inclusiu i1 suport continuat.

EQUILIBRAR LA INTENSITAT | LABAST
DE LES ACCIONS COMUNITARIES

El repte és dissenyar accions comunitaries que siguin sos-
tenibles en el temps, que estiguin adaptades a les capacitats
del territori i que aconsegueixin un impacte real sense sobre-
carregar els actors locals.

5.2.3. Com es fa

Les metodologies i les eines utilitzades en les intervencions so-
cials han d’estar orientades a un enfocament integral, flexible,
comunitari i centrat en la persona, a partir d'un marc de drets
que identifiqui cada persona com a subjecte actiu del seu procés.
Aix0 implica reconeixer que ’autonomia personal, tot i que és un
objectiu clau, no sempre és plena ni assolible en tots els casos. No
obstant aixo, el que si que s’ha de garantir és I'autodeterminacio,
el respecte a la voluntat de la persona i la seva capacitat deleccio.

Aquest enfocament assegura que les accions no tan sols abor-
din necessitats immediates, sind que també promoguin I’au-
todeterminacio, el dret d’escollir sobre la propia vida i
I’empoderament al llarg del procés, i modulin la intensitat
de 'acompanyament segons els perfils i els moments vitals.
A través de la gestié de casos, la planificacio estrategica i el
seguiment continu, es pretén garantir que cada intervencio
s’adapti a les particularitats de la persona i del seu entorn.



:K Fundacié "la Caixa”

Cartografies de la
vulnerabilitat social 4 2

A més, I'us deines digitals complementa els processos pre-
sencials, amplia ’accés i diversifica les formes d’intervencio,
respectant sempre la participacid activa i I'autonomia de la
persona i amb garanties d’accessibilitat.

GESTIO DE CASOS AMB
ENFOCAMENT CENTRAT
EN LA PERSONA

METODOLOGIES
CENTRADES EN LA
PERSONA | EINES DE
SUPORT PERSONALITZAT

CRITERIS PER A
LACTIVACIO DACCIONS
INDIVIDUALS, GRUPALS
O COMUNITARIES

EINES PERA LA
PLANIFICACIO
D’ACCIONS

SEGUIMENT |
TRACABILITAT
D’ACCIONS

Es consolida com a metodologia clau per coordinar
accions amb una visi6 integral, flexible i adaptada

a cada situacid. Distingeix entre funcions de

gestié (mobilitzacié de recursos, seguiment) i les
d'acompanyament (escolta, vincle), i al mateix temps
incorpora el respecte a I'autodeterminacié i promou la
participacié activa en tot el procés.

Metodologies que situen la persona al centre de les
decisions sobre el seu itinerari mitjangant eines com

els pressupostos personals i els plans de suports
autodirigits. Requereixen una logica organitzativa
oberta, acompanyament técnic i dispositius de validacio
ética i operativa.

La tria entre intervencié individual, grupal o comunitaria,
o la combinacié de totes tres ha de respondre a una analisi
de necessitats, capacitats i contextos. Es poden utilitzar
técniques de segmentacio, entrevistes motivacionals o
mapes de xarxes per valorar I'encaix més adequat de cada
modalitat a I’itinerari.

S’utilitzen marcs de planificacid, com el cicle

de projecte, el model logic o metodologies agils
(Scrum, Kanban), que s'adaptin a contextos socials.
Permeten ordenar temporalment les accions, assignar
responsabilitats, preveure recursos i facilitar I'avaluacio
continua del procés.

El seguiment requereix eines que integrin registres
qualitatius i quantitatius. S’hi apliquen diaris
d’intervencid, sistemes de gestié de casos, avaluacions
participatives i matrius d’assoliments. La tragabilitat ha
de respectar la confidencialitat i generar aprenentatges,
no solament informes.
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AJUST FLEXIBLE
DE LES ACCIONS

US COMPLEMENTARI
D’EINES DIGITALS

GRUPS DE
SUPORT MUTU

L’ajust continu és essencial per mantenir la rellevancia de
I’itinerari. S’utilitzen revisions periodiques compartides,
metodologies d’avaluacié formativa i dispositius de
reajustament basats en fites motivacionals o indicadors
de context. Aquestes eines han de ser sensibles a
I’evolucié de la persona.

Les accions es digitalitzen no solament per
ampliar 'accés, siné també per diversificar formats
d’intervencié. Aplicacions mobils, plataformes de
seguiment i eines de video permeten noves formes
de relacié, sempre combinades amb dispositius
presencials i acompanyament en I’s digital.

Els grups de suport mutu poden ser utils. Cal
valorar-ne la funcionalitat i la base experiencial,
i evitar que no es converteixin en un substitut de
'acompanyament professional.
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5.3. Actors involucrats
5.3.1. Definicié

El procés d’intervencio6 social implica articular multiples actors.
La seva participacié coordinada és essencial per garantir I'efi-
cacia, la sostenibilitat i la pertinencia de les respostes davant
de situacions de vulnerabilitat. Aquesta coordinacié no s’ha
d’entendre com una simple agregacié de recursos, sindé com la
construccié d’un ecosistema relacional, estructurat i corres-
ponsable en el qual cada actor assumeix un rol definit i com-
plementari a I'entorn de la persona en situacié de vulnerabilitat.

Des d’una perspectiva operativa, s'identifiquen cinc actors clau:

La mateixa persona: subjecte central de la intervencio.
Lentorn proper: familia, amistats, comunitat, xarxes informals.

L’entitat social: responsable de coordinar i dinamitzar
el procés.

L’Administracio publica: titular de les politiques socials i ga-
rant de I'accés a drets.

Altres agents del territori: voluntariat, empreses, re-
cursos comunitaris.

S’hi afegeix el paper indispensable de l'equip professional,
especialment de les persones que exerceixen funcions d’acom-
panyament. La seva tasca s’ha dentendre en el marc definit per
lestrategia de l'entitat i des d’'una logica d'escolta activa i colabo-
racio. Lequip professional és un bé en si mateix i una concrecioé
de l'entitat social, el catalitzador de la intervencié. Es la referéncia
per a les persones usuaries, de vegades més que la mateixa entitat.

Cal reconeixer la diversitat d’actors comunitaris: associacions
de veins, collectius culturals, grups de suport mutu, plataformes
ciutadanes, entitats religioses, clubs esportius, xarxes de cures,
etc. La seva implicacio activa en el disseny, la implementacio i
I’'avaluacioé de les intervencions permet construir respostes meés
integrals, legitimes i sostenibles.
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EQUIP '/\

PROFESSIONAL

Funcio
d’acompanyament,
escolta activa
i col-laboracié.

PERSONA

Subjecte central de la
intervencid.

ALTRES AGENTS
DEL TERRITORI

Voluntariat, empreses,
recursos comunitaris.

ADMINISTRACIO
PUBLICA

Titular de les
politiques socials
i garant de l'accés
a drets.

ENTORN
PROPER

Familia, amistats,
comunitat, xarxes
informals.

ENTITAT
SOCIAL

Responsable de
coordinar i dinamitzar
el procés.
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En linia amb el que s’explicava en el punt anterior, la interven-
cid centrada en la persona requereix, a més, el transit des de
models aillats cap a models estructurats de treball en xarxa.
Aix0 implica crear canals estables de comunicacio, derivacié
i seguiment entre els diferents actors per superar la fragmen-
tacio institucional i les logiques de delegacié. La coordinacio
efectiva requereix també acords compartits, protocols ope-
ratius, Us d’eines comunes i garanties per al tractament segur
de la informacié. La participacio de tots els actors ha d’estar
guiada per principis de complementarietat, coordinacio i
transparencia, ha de reconeixer la legitimitat de cadascun i
n’ha d’articular les aportacions en funcié de l'interes general.
El treball en xarxa ha d’incloure la governanga comunitaria:
espais de deliberacié collectiva, taules territorials, grups mo-
tors i1 forums veinals en els quals es prenguin decisions com-
partides sobre prioritats, estrategies i avaluacié de resultats.
La corresponsabilitat i I’horitzontalitat en la presa de deci-
sions sén principis basics de la intervencié comunitaria.

En aquest context, la figura dels actors no es pot desvincular
de la “filantropia de la confianga”, que dona a les organitza-
cions llibertat per decidir com s’utilitzen els fons perquée sén
les que coneixen més bé les necessitats de les comunitats a les
quals donen servei. Aquesta aproximacié promou relacions
més horitzontals i transparents entre financadors, enti-
tats i comunitats, i reconeix cada actor com a corresponsa-
ble del procés. Implica transcendir els enfocaments centrats
en resultats predefinits per la logica del financador i permet
avancar cap a models que integrin la participacié activa i de-
liberativa dels actors des del disseny fins a la implementacio i
I’avaluacio de les intervencions. La filantropia de la confianga
s’ha d’estendre a la comunitat organitzada i ha de reconéixer
la seva capacitat per definir necessitats, proposar solucions i
liderar processos de transformacio social al territori.
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LA IMPORTANCIA DEL TREBALL EN XARXA

El treball en xarxa és una forma d’'organitzacié collaborativa entre
els professionals, les entitats i els recursos que intervenen en 'am-
bit social. No es tracta només de compartir informacio, sind tam-
bé de construir sinergies, coordinar accions i generar respostes
integrals davant de situacions complexes que afecten persones o
collectius vulnerables. El treball en xarxa esdevé necessari per di-
verses raons, entre les quals destaquen les seglients:

Les problematiques socials son multidimensionals:
la pobresa, 'exclusio, la violéncia, la salut mental, I’atur,
etc. requereixen respostes des de diferents ambits (edu-
catiu, sanitari, juridic, comunitari).

Evita la fragmentacio: quan cada servei actua per sepa-

rat, es corre el risc de duplicar esforcos o de deixar buits
en l'atencio.

Enforteix Veficacia: en sumar recursos, coneixements
1 estrategies, s'optimitza 'impacte de les intervencions.

Promou la corresponsabilitat: cada actor assumeix la
seva part en el procés, i aix0 genera una xarxa de suport
més solida i sostenible.

Facilita ’accés a drets: aixo és especialment per a per-
sones que no saben com navegar en el sistema o s’enfron-
ten amb barreres multiples.

En resum, el treball en xarxa no és només una metodologia,
sind també una filosofia d’intervencid que reconeix que ningu
no ho pot fer tot sol i que la inclusio social es construeix amb la
collaboracio, la confianga i la visié compartida.
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5.3.2. Reptes

PORTAR EL CANVI CULTURAL A LA PRACTICA
QUOTIDIANA

El canvi cultural en I’acci6 social exigeix superar-ne 1’anco-
ratge retoric. El repte és generar condicions estructurals que
afavoreixin la cooperacio, com ara espais sostinguts de dia-
leg entre actors, sistemes de suport als professionals i entorns
organitzatius que premiin la innovacio collectiva. Fomentar
aquest canvi implica treballar amb els actors implicats des
d’'una logica de “filantropia de la confianca”, que promogui
relacions corresponsables i horitzontals en lloc denfoca-
ments jerarquics o competitius.

REFORCAR LES ALIANCES DAVANT DE LA
FRAGMENTACIO DEL SECTOR

L’articulacié en xarxes del tercer sector s’ha d’orientar més a
la incidéncia que no pas a la collaboracié operativa. Superar
aquesta fragmentacio exigeix estructurar ecosistemes d’inter-
vencidé compartits, amb protocols comuns, governanga com-
partida i mecanismes de derivacié que garanteixin respostes
integrals a les vulnerabilitats. Aixo implica transitar de “treba-
llar junts quan les circumstancies coincideixen” a “treballar en
xarxa per respondre millor”.

ATENDRE NOVES FORMES DE VULNERABILITAT
MITJANGCANT EL DIAGNOSTIC

La desconnexio entre intervencions tradicionals i noves
vulnerabilitats —com la digital, 'emocional o la territorial —
genera bretxes de cobertura. Per abordar-les, cal enfortir
la funcioé diagnostica del sector: integrar enfocaments inter-
seccionals, eines d’analisi predictiva i una cultura organit-
zativa basada en la millora continua i participada entre els
diferents actors. Diagnosticar no tan sols legitima la inter-
vencio, sind que la fa més eficag i sostenible.
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PROMOURE UN ENFOCAMENT PREVENTIU,
NO SOLS PAL-LIATIU

La cultura organitzativa i els models de financament encara
privilegien la intervencio reactiva. Avancar cap a la prevencio
implica incorporar criteris de risc en la planificacio, mesurar
I'impacte a través de l'anticipacid i dissenyar intervencions
que activin capacitats comunitaries. Aix0 també exigeix mo-
dificar els indicadors d’“exit” per reconéixer trajectories de
canvi més complexes i realistes.

TRANSFORMAR ELS MODELS DE COL:-LABORACIO
AMB LES ADMINISTRACIONS PUBLIQUES | EL SECTOR
PRIVAT

Persisteixen reticéncies normatives, culturals 1 politiqgues que
dificulten models estables de collaboracid publicosocial o pu-
blicoprivada. El repte consisteix a impulsar acords estructurats
que respectin els rols i ’autonomia de cada actor, i integrin els
recursos comunitaris, el voluntariat corporatiu i les estrategies
de responsabilitat social empresarial amb una logica de cor-
responsabilitat 1 impacte social compartit.

POTENCIAR PROJECTES INTEGRALS

La fragmentacio i la manca de governanga compartida entre
persones, entorn proper, entitats, administracions publiques
1 actors comunitaris impedeixen les respostes realment inte-
grals. Per superar-ho, és important activar plataformes terri-
torials de treball en xarxa amb governanga compartida que
alinein els rols i les decisions mitjangant protocols operatius,
intercanvi segur d’informacio i incentius i finangament basats
en la confianca.

Cal garantir la coordinacio, la tragabilitat i la corresponsabilitat
en itineraris centrats en la persona que mobilitzin les comunitats.
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5.3.3. Com es fa

Lenfortiment de la intervencio social exigeix consolidar me-
todologies i eines que articulin de manera eficag els diversos
actors implicats: persones, entitats, administracions, empreses i
comunitat. Davant de la fragmentacio i les inercies assistencia-
listes, emergeixen enfocaments colaboratius que prioritzen la
corresponsabilitat, I'escolta activaila gestio compartida del co-
neixement. Aquestes metodologies no sols permeten dissenyar
respostes més pertinents, sind que també reforcen la cohesiod
territorial i la sostenibilitat de les intervencions. Les eines ope-
ratives —des de protocols etics i plataformes digitals fins a
dispositius comunitaris i aliances estrategiques— actuen com
a catalitzadors de canvi i vertebracid en un ecosistema rela-
cional complex.

EL SENDER .
PROCES D’INTERVENCIO
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CONSTRUCCIO Es promou un treball cooperatiu entre les entitats,

DE XARXES I'Administracié i la comunitat basat en relacions

CORRESPONSABLES horitzontals. Aixo implica acordar rols, establir regles

ENTRE ACTORS clares de col-laboracié i fomentar estructures de
confianga mutua. El marc de treball es basa en principis
com la complementarietat, la transparénciaii la
corresponsabilitat compartida.

COMPARTICIO SEGURA Per gestionar dades personals entre actors s’apliquen

1 UTIL D’INFORMACIO principis de suficiéncia, confidencialitat i consentiment

DE CASOS informat. Es promou I'is de plataformes compartides
amb permisos diferenciats, protocols étics i tragabilitat
documental. La interoperabilitat s’adapta a la legislacid i
a I'enfocament centrat en la persona.

INSTRUMENTS Algunes entitats utilitzen formularis compartits,

OPERATIUS PER
A LA COORDINACIO
DE SUPORTS

sistemes digitals de derivacié i acords marc per
coordinar casos entre serveis. La clau consisteix a
definir els temps, els responsables i els canals de
retorn per assegurar la continuitat i la coheréncia
en la intervencid entre actors diversos.

INSPIRACIO EN
LENFOCAMENT DE
MARCO MARCHIONI

PARTICIPACIO
ESTRUCTURADA DE
LA COMUNITAT

ESPAIS PER
COMPARTIR MODELS
| APRENENTATGES

ARTICULACIO
OPERATIVA DE
LA COOPERACIO
TERRITORIAL

FACTORS IMPULSORS
DE LA TRANSFORMACIO
ORGANITZATIVA

MECANISMES DE
GOVERNANGCA ENTRE
ADMINISTRACIONS
PUBLIQUES | ENTITATS

El treball comunitari com a base metodologica té com
a objectiu articular diagndstics compartits i planificacié
participativa. Espais deliberatius com “Quin poble
volem?” ajuden a identificar necessitats i prioritats
col-lectives sense generar expectatives inassolibles i
reforcen el vincle entre actors.

S’utilitzen grups motors, forums veinals, assemblees
participatives i enquestes deliberatives. Aquestes eines
promouen la implicacié efectiva de les persones usuaries
i la ciutadania, i en fan visibles tant les demandes com
les capacitats en la definicié de les respostes.

Algunes xarxes interassociatives organitzen sessions
tematiques, bancs de bones practiques o entorns digitals
tipus wiki. En aquests espais comparteixen metodologies,
indicadors, eines i processos d’intervencid, la qual cosa
afavoreix la millora continua i 'aprenentatge entre iguals.

Es promouen consorcis entre entitats i actors territorials
que comparteixen objectius, marcs d’avaluacid i
indicadors. Aquestes plataformes, que permeten actuar
de manera integrada sobre problematiques complexes,
inclouen processos participatius, financament conjunt i
avaluacié de 'impacte.

Inclouen finangament flexible basat en la confianga, la
formacié continua, I'acompanyament professional,

la produccié d’evidéncies, la participacio activa de

les persones destinataries, 'intercanvi de coneixements,
I'impuls de la cooperacié i el lideratge dels agents
dinamitzadors del territori.

Hi ha taules interinstitucionals que agrupen
’Administracio i el tercer sector per coordinar respostes.
Aquestes estructures permeten la planificacio
compartida, el seguiment conjunt i I'adaptacié a
necessitats emergents, i asseguren una perspectiva
territorial i centrada en drets.
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5.4. Participacié de les persones
5.4.1. Definicié

La participacio en el procés d’intervencié social es concep
com un eix transversal i fonamental que determina la pertinén-
cia, l'eficacia i la sostenibilitat de les accions desenvolupades
per les entitats del tercer sector. No es tracta d’'una dimensio
complementaria, sind d’'un principi que transforma la logica
d’intervencio: es passa d’actuar sobre les persones a treba-
llar amb elles, amb la qual cosa se’ls reconeix 'autonomia i
el dret a decidir sobre les questions que afecten la seva vida.
La participacio suposa la implicacié activa de les persones en
totes les fases de I'itinerari de la intervencié —diagnostic, defi-
nicié d'objectius, disseny d’accions, seguiment, avaluacio i des-
vinculacid. D’aquesta manera, el procés d’acompanyament es
construeix de manera compartida i corresponsable.

Des d’'una perspectiva conceptual i operativa, la participacio
s’ha d’entendre com un dret fonamental vinculat a ’autono-
mia i a 'empoderament que s’estén més enlla de I'individu per
incloure-hi la comunitat i l'entorn familiar (la persona i el seu
ecosistema), i reconeix la legitimitat de tots els actors implicats.
Es important respectar 'autodeterminacid, adaptar els pro-
cessos als ritmes 1 les capacitats diverses, 1 generar espais per
compartir responsabilitats. A més, incorpora enfocaments femi-
nistes, interculturals i interseccionals, questiona les dinamiques
verticals i promou la qualitat democratica dins les entitats.

“La participacio suposa la implicacid
activa de les persones en totes les fases de
I'itinerari d’'intervencio”
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Operativament, des de la premissa que “les persones saben que
necessiten i que volen”, la participacio implica garantir el dret
a decidir, la capacitat d’eleccio i I’accés a la informacio ne-
cessaria per prendre decisions informades. Les entitats socials
han de donar suport a les persones i als seus ecosistemes en la
presa de decisions, facilitar suports adequats i reconeixer la di-
versitat de formes d’expressio i participaciod, incloent-hi les que
no s’ajusten a models capacitistes. La participacio, per tant, no
és només una practica, siné també un principi que legitima la
intervencioé social i orienta l'exit cap al respecte de la voluntat
de les persones i les comunitats implicades.

Diferenciar entre implicacio —entesa en un sentit pedagogic
com a esforg, protagonisme i responsabilitat— 1 participacio
—concebuda en un sentit politic com a empoderament, auto-
nomia i capacitat d’incidir en la presa de decisions— és essen-
cial. Aquesta distincio permet comprendre que la participacio
és un factor clau per generar implicacio, condicio necessa-
ria per assolir objectius d’inclusié i promocié social.

Les diferents legislacions autonomiques que regulen els serveis
socials recullen com a dret de les persones la seva participacio
en els processos. La definicié i el desenvolupament d’aquest
dret per part del teixit del tercer sector sén crucials per ga-
rantir la qualitat democratica de les intervencions i el ple
desenvolupament d’una ciutadania responsable.

5.4.2. Reptes

TROBAR LEQUILIBRI ENTRE AUTONOMIA |
ACOMPANYAMENT PER A LA PRESA DE DECISIONS

El repte principal consisteix a trobar el punt d’equilibri en-
tre respectar la capacitat de decisié de la persona i orientar
I’acompanyament cap a opcions que afavoreixin el seu ben-
estar. La participacidé implica reconéixer el dret a decidir,
perdo també demana que les entitats socials facilitin suports
informats sense caure en el paternalisme ni en la imposicié
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d’interessos externs. Aquest equilibri es construeix per mitja
de l'escolta activa i ’adaptacio als ritmes i contextos de cada
persona, amb processos dialogics i corresponsables.

AMPLIAR EL CERCLE DE PARTICIPACIO:

DE LA PERSONA AL SEU ENTORN

La participacio efectiva no es limita a I'individu, sind que s’es-
tén a la comunitat i a I'entorn familiar. El repte consisteix, d’'una
banda, a definir fins on arriba aquest entorn i com s’articula
la implicacié dels diferents actors sense diluir la responsabi-
litat ni perdre el focus en la persona, i, de ’altra, a combinar
metodologicament un enfocament centrat en la persona amb
la perspectiva comunitaria. Es fonamental establir mecanismes
clars que permetin incorporar la comunitat des del respecte als
principis i valors de l'entitat i sense fragmentar els processos.

ADAPTAR LA PARTICIPACIO A LA DIVERSITAT
DE PERFILS | CONTEXTOS

Un dels reptes principals de la promocio de la participacid és
adaptar-la a la gran diversitat de perfils, capacitats, trajectories
i contextos de les persones destinataries. La participacid no es
pot entendre com un procés homogeni ni s’ha de limitar a for-
mats deliberatius o de dialeg explicit. Hi ha multiples formes de
participacio —expressio artistica, participacié simbolica, presa
de decisions mitjancant suports, contribucio a través d’accions
collectives, us de tecnologies accessibles, etc.— que les entitats
han de reconeixer i facilitar. Aixo exigeix eines i metodologies
flexibles, capaces de recollir i valorar la veu de qui no sempre
pot o vol participar en espais formals de dialeg, sigui per ques-
tions culturals, barreres idiomatiques, discapacitat, edat o ex-
periéncies previes, o bé simplement per preferéncies personals.
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BUSCAR LA COHERENCIA ENTRE PRINCIPIS
INSTITUCIONALS | PARTICIPACIO

La participacio de les persones destinataries s'emmarca sem-
pre dins d’'una entitat social que té uns valors, uns principis i
una missio definits. Per tant, la participacié no pot ni ha de su-
posar la renuincia a aquests principis institucionals ni posar en
questid els valors fonamentals que orienten I’accidé de l'entitat.

El repte és integrar la participacié com un dret i un principi
operatiu, i assegurar que les veus, les propostes i els desitjos
de les persones destinataries es canalitzen de manera cons-
tructiva 1 coherent amb el marc etic, la missio i els objectius
de l'organitzacio. Aixo implica generar espais de reflexio,
compartir expectatives i limits, i superar l'estandarditzacio
de les metriques perque la veu de les persones sigui realment
significativa en I’avaluacio i el disseny de les intervencions.

5.4.3. Com es fa

La participacio significativa en les entitats del tercer sector re-
quereix la implementacié de metodologies i eines que facilitin la
implicacio activa de totes les persones i comunitats. Per avancar
cap a models d’intervencio més inclusius i corresponsables
és fonamental adaptar els processos i recursos a la diversitat de
perfils i contextos. Tot seguit, es presenten estrategies i propos-
tes concretes que poden orientar les entitats socials en el desen-
volupament d’una participacio real i transformadora.
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PARTICIPACIO EN
ORGANS DE GOVERN

ACCESSIBILITAT
| DIVERSITAT
DE CANALS

METODOLOGIES
PARTICIPATIVES MES
ENLLA DE LENQUESTA

EINES ADAPTADES A
PERFILS ESPECIFICS

Incorporar persones usuaries i comunitats als organs de
govern enforteix la legitimitat i la democracia interna de les
entitats socials. Per aixd és important establir mecanismes
accessibles i representatius que facilitin la veu i el dialeg
entre diferents perfils i promoguin la corresponsabilitat en la
presa de decisions.

Millorar la participacié implica adaptar els formats i
canals, tant presencials com digitals (xarxes, WhatsApp),
per respondre a diferents capacitats i contextos. Oferir
materials actives, espais inclusius i alternatives de
comunicacié permet reduir barreres i garantir que tots
els col-lectius hi puguin participar activament. Aixo
implica, per exemple, utilitzar materials de lectura facil,
dinamiques visuals, suports tecnologics o metodologies
de participacio indirecta.

La participacio efectiva requereix anar més enlla de

les enquestes de satisfaccié. Es recomanable utilitzar
metodologies actives, com ara tallers col-laboratius, grups
de discussid i processos de codisseny que involucrin les
persones en totes les fases del procés d’intervencid i
fomentin el seu protagonisme i la corresponsabilitat.

Aplicar enfocaments i eines ajustats a les
caracteristiques de cada col-lectiu potencia la inclusié i
’empoderament. Desenvolupar figures com la mediacid
intercultural o els intérprets vitals és clau per assegurar
la participacié de determinats perfils.
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5.5. Mesurament d’avencos i accions
de correccié

5.5.1. Definicié

El mesurament dels avencos en la intervencio social és el pro-
cés sistematic de seguiment i valoracié dels resultats intermedis
respecte dels objectius consensuats entre l'entitat i la persona
usuaria. No s’ha de concebre com una tasca técnica aillada, sind
com una practica habitual que integra l'escolta activa, el dialeg
i 'adaptacio a la realitat canviant de les persones i dels territo-
ris. El mesurament implica recollir informacio contextualitzada,
qualitativa 1 des de multiples veus, i reconeixer la diversitat de
trajectories 1 processos ja que I’avenc¢ no sempre és lineal ni
quantificable. En aquest context és fonamental establir acords
de base sobre els objectius de la intervencié que permetin que la
persona usuaria participi en la definicio i ’'avaluacio del seu pro-
pi procés, i que respectin les seves capacitats 1 circumstancies.

D’altra banda, les accions de correccio sén el conjunt d’ajus-
tos 1 respostes adaptatives que s’activen davant de la deteccid
de desviacions, estancaments o necessitats emergents durant
el procés d’intervencio. Aquestes accions s’han d'orientar a
mantenir la coheréncia i ’eficacia de la intervencio, evitar
enfocaments punitius i prioritzar ’acompanyament conti-
nu, la corresponsabilitat i el respecte al vincle construit amb
la persona usuaria. La correccié no es viu com un fracas, sind
com a part inherent del procés. Integra eines flexibles que per-
meten ajustar suports en temps real i fomentar 'autonomia i
I’autoavaluacié de les persones.

En resum, el mesurament dels avencos i les accions de correc-
cio en la intervencio social requereixen trobar un equilibri entre
el control 1 el suport, evitar logiques burocratiques i promou-
re models dialogics i qualitatius. La responsabilitat professional
consisteix a facilitar acords clars i adaptats que reconeguin la
singularitat de cada collectiu i la importancia de consensuar ob-
jectius 1 estrategies amb les persones usuaries. Aquests conceptes
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les claus metodologiques i els instruments recomanats per
orientar ’avaluacio, el seguiment i ’adaptacié continua de les
intervencions i facilitar aixi la millora i 'empoderament de

es configuren com a elements clau perque les entitats socials del
tercer sector evolucionin i se centrin en practiques més participa-
tives, flexibles i centrades en la persona.

5.5.2. Reptes

ADAPTAR EL MESURAMENT | EL SEGUIMENT A LA
DIVERSITAT DE PROGRAMES | FINANCAMENT

Cada programa d’intervencio i el seu model de financament
condicionen els sistemes de mesurament i seguiment. El repte
és desenvolupar metodologies flexibles que s’ajustin a les par-
ticularitats de cada context per garantir la coherencia i la utili-
tat dels processos avaluatius.

MILLORAR LA DEFINICIO D’OBJECTIUS
| CRITERIS DE SEGUIMENT

La manca de claredat en la definicié d’objectius dificulta esta-
blir criteris de seguiment efectius. El repte és implicar les per-
sones usuaries en la formulacio d’objectius i en I’avaluacio dels
avencos per contribuir a processos mes transparents i ajustats
a les seves expectatives i necessitats.

ENFORTIR EL SEGUIMENT EN TOTES
LES FASES DE LA INTERVENCIO

El seguiment abans, durant i després de la intervencidé con-
tinua sent un repte central. El repte és implementar sistemes
agils 1 participatius que permetin detectar preco¢cment estan-
caments i activar respostes correctores que consolidin pro-
cessos de millora continua.

5.5.3.Com es fa

El mesurament dels avengos i les accions de correccio en la
intervencio social necessiten metodologies i eines que s’adap-
tin a la complexitat i la diversitat dels processos. A fi que les
entitats socials hi puguin respondre de manera eficag i centra-
da en les persones, és fonamental disposar d’enfocaments fle-
xibles, integradors i participatius. A continuacio es presenten

les persones que hi participen.

REFORMULACIO
CONTINUA
D’OBJECTIUS

SEGUIMENT INTENSIU
| PERSONALITZAT

METODOLOGIES MIXTES
| ADAPTATIVES

INTEGRACIO DE
RESULTATS | VISIO
INTERSECTORIAL

METODOLOGIES
CENTRADES EN ELS
RESULTATS DE LES
PERSONES

La revisié periodica dels objectius en els processos
d’avaluacié i seguiment és una eina metodologica que
permet adaptar la intervencio a I'evolucié de cada cas.
Reconeixer els avencos i els retrocessos com a part
natural del procés facilita I'ajust flexible de les estrategies,
en funcid de les necessitats emergents de cada persona.

L'acompanyament s’ha de plantejar com una eina
metodologica freqlient i propera que superi els models
tradicionals de seguiment espaiat. La figura del referent
unic facilita la deteccid precog de canvis en el procés
d’intervencid i permet activar accions correctores de
manera oportuna. Aixo enforteix el vincle i afavoreix la
personalitzacié de 'acompanyament.

La combinacié de metodologies qualitatives i
quantitatives és clau per entendre de manera integral

els processos i els resultats de la intervencié social.
Aquesta complementarietat permet captar tant els canvis
observables com les dimensions subjectives de cada
situacié. Facilita els ajustos en temps real i una adaptacié
continua a la diversitat de contextos i necessitats.

La intervencié social requereix coordinar diferents arees
—com ara ocupacié i discapacitat— per construir
respostes integrades. Des d’una perspectiva metodologica,
aquesta coordinacié permet generar una visié global del
cas i ajustar la intervencio a les necessitats reals. Aixo evita
la fragmentacio i millora I'eficacia.

Les metodologies d’avaluacio i seguiment s’han d’orientar
a la identificacié d’assoliments significatius des de la
perspectiva de la persona usuaria. Situar la persona al
centre implica promoure la seva autonomia i la seva
capacitat de reajustament mitjangant eines sensibles a la
seva evolucid i dispositius que permetin adaptar l'itinerari
d’intervencié de manera continua i pertinent.
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5.6. Desvinculacié del projecte
i seguiment posterior

5.6.1. Definicié

La desvinculacié en el procés d’intervencid social s’entén
com el tancament formal de l'itinerari d’acompanyament: el
moment en que la persona usuaria ha assolit un grau d’au-
tonomia suficient o es preveu que continuara el seu procés
d’inclusié social a través d’altres recursos o suports. Aquest
procés implica una transicio planificada i conscient en qué
es valora la sostenibilitat dels exits assolits i es reconeix la di-
versitat de trajectories i necessitats. Es pretén evitar la croni-
ficacio de la intervencio 1 promoure la desinstitucionalitzacio
sempre que sigui possible.

El seguiment posterior és la fase en qué es monitora l'evolucié de
la persona després de la desvinculacié amb la finalitat d’identifi-
car la consolidacio dels avencos, I’aparicio de noves necessitats
o la pertinéncia de reactivar suports. Aquest seguiment pot va-
riar en intensitat i durada segons la tipologia del suport rebut i
la situacio individual. Respon a la premissa que ’autonomia és
un procés dinamic, subjecte a canvis i adaptacions.

La desvinculacio i el seguiment posterior s’han d’adaptar a la
naturalesa del projecte, als motius que originen la finalitzacio
de la intervencid i a les caracteristiques de les persones ateses.
Hi ha situacions en qué la desvinculacioé no implica ’absén-
cia total de suports, siné una transicidé acompanyada cap a
altres recursos o modalitats d’acompanyament, especialment
en casos que requereixen suports de llarga durada. Aixi, la de-
finicié operativa d’aquests conceptes ha de tenir en compte la
planificacié individualitzada, la coordinacio interinstitucional
i la flexibilitat per respondre a la diversitat d’itineraris.
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5.6.2. Reptes

RECONEIXER LES PERSONES PARTICIPANTS
COM A BASE SOCIAL DE LES ENTITATS

Un dels reptes fonamentals és que el sector social reconegui les
persones participants com la seva veritable base social.

La sostenibilitat i la legitimitat de les entitats depenen de la im-
plicacio activa de les persones que participen en els seus pro-
grames, a banda de donants o voluntariat. Cal enfortir aquest
vincle i avancar cap a models d’intervencio en que les persones
usuaries siguin considerades agents de transformacio i no tan
sols destinataries de serveis. Aixo afavorira una identitat col-
lectiva i participativa.

VINCLE DESPRES DE LA INTERVENCIO:
CONTINUITAT | AUTONOMIA

Hi ha un debat rellevant sobre la conveniencia de mantenir un
vincle entre la persona i l'entitat un cop finalitzada la interven-
ci6. Mentre que algunes veus defensen la importancia d’oferir
espais de pertinenca i suport continuat, d’altres consideren
que aquest vincle ha de respondre a la voluntat de la persona.
El repte és dissenyar mecanismes flexibles que permetin acom-
panyar les persones que ho desitgin sense generar dependen-
cies innecessaries i respectant I'autonomia i el dret a decidir
sobre el seu propi proces.

CRITERIS DE PRIORITZACIO | ATENCIO EN
PROCESSOS DE DESVINCULACIO

Elrepte és establir criteris clars, transparents i orientats a l'equi-
tat per a ’assignacié de recursos i la continuitat de 'acompa-
nyament. La gestié dels processos de sortida planteja el repte
de diferenciar entre el compliment d’objectius instrumentals i
la superacio real de situacions de vulnerabilitat. Es essencial
evitar que la desvinculacié es produeixi per motius aliens al
benestar de la persona, com ara la finalitzacio del finangament
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o l'esgotament de recursos. A més, sorgeix la questié de com es
prioritza ’atencio entre les persones que han acabat un procés
i les noves persones en situacio de vulnerabilitat.

ATENDRE ELS CASOS CRONICS | ELS SUPORTS
DE LLARGA DURADA

Un repte especific és 'abordatge de situacions croniques o
d’alta dependencia en les quals la desvinculacio no implica ne-
cessariament el final dels suports. La questio clau és reconeéi-
xer la diversitat de trajectories i necessitats, preveure itineraris
d’acompanyament prolongat i adaptar els recursos i les estra-
tegies per garantir la inclusié i la qualitat de vida a llarg termini.

5.6.3.Com es fa

La implementacié efectiva de la desvinculacio i el seguiment
posterior en els processos d’intervencio social requereix me-
todologies i eines que afavoreixin ’autonomia, la flexibilitat i
I’adaptacio a les necessitats individuals. Tot seguit es presenten
orientacions clau per incorporar aquests elements a la prac-
tica professional, facilitar transicions cuidades i sostenibles i
promoure una intervencio centrada en la persona. Agquestes
propostes pretenen servir de referéncia per a equips técnics
i responsables de programes, de manera que contribueixin a
enfortir la qualitat i 'impacte de les accions desenvolupades
per les entitats socials.
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INCORPORAR
LA DESVINCULACIO
EN LITINERARI

PLA DE DESVINCULACIO
| ALTA EN EL PROJECTE

ACOMPANYAMENT EN
LA TRANSICIO | SUPORTS
CONTINUATS

REVISIO DINAMICA |
EINES DE SEGUIMENT

RETROALIMENTACIO
PROFESSIONAL

Es fonamental que la desvinculacio estigui prevista

des de I'inici del procés d’intervencié. Comunicar a la
persona que l'objectiu és que assoleixi 'autonomia i que
la seva relacié amb l'entitat és temporal, encara que
sempre oberta a futures necessitats, facilita una transicié
conscient i planificada. Es important adaptar aquest
procés a cada situacié personal amb flexibilitat i claredat.

Lelaboracié d’un pla de desvinculacié permet
estructurar el tancament de ’'acompanyament, definir
els recursos disponibles després de la intervencio i
establir mecanismes de seguiment posterior. Parlar
d’“alta” en lloc de “baixa” refor¢a una visié positiva,
centrada en I'assoliment i 'autonomia aconseguida.

L’acompanyament en la transicid és clau per evitar
ruptures brusques i assegurar la consolidacio dels
assoliments. En casos de suports prolongats, com en el
cas de persones amb discapacitat, el repte és combinar
la promocié de I'autonomia amb la provisié de suports
flexibles i adaptats a les necessitats individuals.

La revisio periodica dels casos i del mateix projecte permet
ajustar la intervencio als canvis en la situacié de la persona.
El repte és aplicar criteris tecnics i eines que afavoreixin la
participacio activa i 'adaptacié continua, i que garanteixin
respostes pertinents i eficaces.

L’Gs de models de relacié i mentoria entre professionals
afavoreix la reflexié i 'aprenentatge continu sobre les
decisions preses en els processos de desvinculacio i
seguiment. Aquestes metodologies contribueixen a la millora
de la practica professional i a una atencié de més qualitat per
a les persones destinataries.
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1 1. ACCES 2. VALORACIO
Acollida i Analisi de necessitats
orientacid inicial. i context.

PROCES £
COMPLET &

Des de l’accés fins
al’avaluacidi el
seguiment.

G@D

[0]®) 000
ENFOCAMENT m (G
CENTRAT EN

3. PLANIFICACIO
Disseny d’un itinerari
personalitzat.

4. INTERVENCIO

Accions i suports
adaptats a cada persona.

il @

5. AVALUACIO

Valoracié de fites
i ajustos necessaris.

6. SEGUIMENT

Acompanyameny continu
per sostenir avengos.

o TIPUS ,
D’INTERVENCIO

LA PERSONA Individual Grupal Comunitaria
» ) Acompanyament  Treball amb Accions que

Adaptacio a necessitats, personalitzat. grups per generen canvi

preferencies, ritmes i compartir en l'entorn

objectius de cada persona. i enfortir. i la comunitat.
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La intervencio social és un procés continu que
acompanya les persones al llarg del temps. Es basa
en itineraris personalitzats que combinen recursos,
vincles i comunitat per generar canvis sostinguts.

A

i

OBJECTIU
FINAL

Autonomia
i inclusié

Per a una vida digna,

participativa i amb
oportunitats.

ACTORS
CLAU

Perque I'impacte
perduri en el temps.

(0o}
I7L

Entorn

Familia, xarxa i comunitat.

PERSONA

Protagonista del
seu propi procés.

Administracié
Politiques i recursos

publics.

\—4

l

— %
L

£

Entitat

(
42

Organitzacions
del tercer sector.

Desenvolupar
capacitats.

Accedir
adretsi
oportunitats.

Partcipar en la
comunitat.

o

REPTES

Cultura de la dada
Utilitzar dades de qualitat
per congixer millor i
decidir amb evidencia.

Coordinacié
Treballar de manera

coordinada entre
actors i nivells.

Sistemes
d’informacié
Disposar de sistemes
integrats, interoperables
i Utils per a la practica.
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Introduccio

Aquesta unitat aborda quatre eixos importants per a la gestio i
el desenvolupament de les entitats:

1. Avaluacio d’impacte. Definicid dels continguts principals
relacionats amb ’avaluacié de les activitats que duen a terme
les entitats. El mesurament és una eina essencial per verifi-
car fins a quin punt els projectes i les accions compleixen el
proposit de millorar la vida de les persones i les comunitats.
S’hi identifiquen reptes com la necessitat d'establir criteris
clars, seleccionar indicadors pertinents i garantir la utilitat
dels resultats per a la presa de decisions.

2.Cicle de millora continua. Presentacio destrategies i me-
todologies que permeten a les entitats optimitzar els proces-
sos, aprendre de l'experiencia i adaptar-se a les necessitats
canviants de l'entorn.

3. Transferéncia de coneixement. Descripcié de les vies i
els canals que hi ha per compartir aprenentatges i bones
practiques entre entitats. Es destaquen els avantatges de
I'intercanvi d'experiencies per a I'enfortiment del sector i la
consolidacié d’una cultura col-laborativa.

4. Sostenibilitat d’actuacions i projectes. Examen de la sos-
tenibilitat, entesa com la capacitat de mantenir en el temps
les actuacions i els projectes i assegurar-ne la viabilitat i la
rellevancia. Es detallen reptes especifics.

El mesurament és essencial per verificar
que els projectes i les accions compleixen
el seu proposit
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« Sintetitzar i decidir: quines conclusions fonamentades

I- AvaluaCIO, d,lmp aCte semetran que ajudin a decidir si cal continuar, ampliar o

modificar el projecte.

11. Definicid Tipus d’avaluacié

L’avaluacio en el tercer sector és una eina clau per garantir que les * Segons la dimensio:

accions i els projectes compleixen el proposit pel qual han estat o Disseny: t¢ sentit i coheréncia la intervencic?
concebuts. Ajuda a gestionar recursos interns i reforca la trans- o Procés: s'implementa bé o algu en queda fora?
paréHCia ila legltlmltat davant de ﬁl’lal’lqadors i aliats. o Resultat: quines transformacions s’observen en les

.. ) . ) . persones i organitzacions?
A la practica, avaluar vol dir analitzar de manera sistematica el

que fem amb criteris clars i evidéncies concretes. Lobjectiu és
millorar i prendre decisions informades sobre politiques i pro- « Segons el moment:
grames, amb la qual cosa es fomenta una cultura de millora con-
tinua i transformacio social. Lavaluacio és un procés que impulsa
I'aprenentatge i ’'adaptacio.

o Impacte: quins efectes sostinguts es deuen a la intervencio?

o Ex ante: avaluacions abans de comengar.

o En curs: durant la implementacio, de vegades intermédies.
o Ex post: al final de la intervencié.

La cultura de l'evidéncia ha d’estar al servei de ’'acompanyament
1 de la millora de la intervencio, no pas substituir la relacio d’aju-
da ni afegir carregues desproporcionades a les entitats. Juntament
amb els indicadors, els sistemes d’informacio i les metriques com-
parables, també formen part del coneixement rellevant les his-
tories de vida, les trajectories significatives, la veu de les persones
acompanyades, l'observacio professional sistematica i el coneixe-
ment situat dels equips.

» Segons el metode:

o Enfocaments basats en criteris clars: valoren la interven-
ci6 comparant-la amb estandards o pautes predefinides
(eficacia, eficiéncia, pertinéncia, coheréncia, impacte i sos-
tenibilitat). S6n els més utilitzats en ’avaluacié de progra-
mes socials.

o Avaluacions orientades per la teoria del canvi (TdC), evo-
lutives o d’impacte: parteixen d’una hipotesi explicita sobre

L’avaluacié, pas a pas com i per qué una intervencié produeix canvis. Permeten
analitzar no sols si alguna cosa ha funcionat, sindé també per
» Definir 'objecte: quin programa o component es vol que ha funcionat.
analitzar. o Avaluacions evolutives: s’apliquen en contextos d’innova-
« Fixar els objectius: per qué i per a queé cal avaluar (per mi- ci6 1 complexitat, en que els objectius poden anar canviant.
llorar, retre comptes, decidir si cal escalar, ajustar o tancar). Acompanyen el proces.
 Formular preguntes i triar indicadors: qué es vol saber o Avaluacions de resultats: mesuren els canvis atribuibles di-

rectament a la intervencio utilitzant tres dissenys: experimen-
tals, quasiexperimentals 1 no experimentals.

1 com es mesurara.

» Definir fonts i técniques: d'on s'obtindran les dades
i amb quins métodes (registres, enquestes, entrevistes,
observacio, etc.).
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NECESSITATS

Exemple: joves amb
baixa qualificacié
i desocupacid.

TEORIA

Es possible fer servir diferents meétodes o analitzar diverses arees
sempre que es mantingui I’alineacié amb l'objectiu principal del
projecte. Es important establir clarament aquest proposit princi-
pal, perqué intentar avaluar-ho tot simultaniament acostuma a
dispersar els recursos i a reduir el valor dels resultats obtinguts.

Tot seguit es presenta un marc visual d’una teoria del canvi
amb cinc blocs principals:

« Necessitats (problema o necessitat que cal abordar).

« Entrades i activitats (recursos i accions que es posen
en marxa).

« Productes (outputs, lliurables immediats).

« Resultats (canvis esperats a curt termini, outcomes).

« Impactes (canvis a llarg termini).

IMPACTES

Exemple: reduccio de la
taxa de persones que ni
estudien ni treballen en 24
mesos, estabilitat laboral.

ENTRADES | ACTIVITATS

Exemple: gestionar
practiques d’immersié en
empreses, coordinar tutories,
fer seguiment.

DE L RESULTATS (OUTCOMES)
Exemple: millora de

CANVI les competéncies

sociolaborals, augment de
'autoeficacia, increment

PRODUCTES (OUTPUTS) de la inserci6 laboral.

Exemple: nombre de tutories
i practiques completades.

I es mostra la sequiencia des de les necessitats fins als im-
pactes, juntament amb els tipus d’avaluacio associats (dis-
seny, processos, resultats) i com cada part contribueix als
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objectius del programa, incloent-hi un exemple en I’ambit de
la insercio6 laboral. D’aquesta manera, és més facil entendre
com l’avaluacio ajuda a millorar les intervencions i a acon-
seguir canvis sostenibles.

MARC D’AVALUACIO

La manera d’avaluar els projectes socials ha anat canviant en
les darreres décades. Anteriorment, ’avaluacid se centrava a
comprovar si es complien els objectius marcats. Avui, s’hi han
incorporat enfocaments més variats i complexos que tenen en
compte els processos i el context en que es desenvolupen les
intervencions. Aquesta evolucié implica combinar metodes,
involucrar diferents actors (persones participants i administra-
cions) i produir evidéncia oportuna i en qué es pugui actuar
per a la millora continua.

Lexigencia de demostrar l'eficacia i 'eficiencia dels projectes ha
augmentat 'interes per mesurar I'impacte de les accions socials.
Tanmateix, si només es tenen en compte els resultats i 'impacte,
es corre el risc de caure en ’anomenat efecte tiinel: perdre de
vista la complexitat dels processos, les causes reals dels canvis i
l'oportunitat d’aprendre com es repliquen i es mantenen aquests
canvis en el temps.

Per aixo, és fonamental entendre per que es produeixen els
canvis 1 quins mecanismes els generen, i aixi poder prendre
decisions informades i evitar explicacions erronies. La replicacio
de programes s’ha de basar en una comprensié profunda del
context i de les dinamiques propies de cada intervencio. Avui
dia, hi ha una tendéncia creixent a orientar I’avaluacio cap a
I’as practic i la millora continua.

Mesurar I'impacte implica comparar els resultats d’una inter-
vencio amb els que s’haurien produit en abséncia d’aquesta
intervencio, utilitzant analisis estadistiques i control de varia-
bles. Aquest tipus d’avaluacié exigeix un disseny estable, dades
suficients, temps adequat i criteris etics clars.
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D’altra banda, 'avaluacio d'impacte requereix que les organit-
zacions tinguin clar el proposit i uns objectius ben definits.
D’aquesta manera, podran establir indicadors rellevants i aixi me-
surar i valorar els canvis generats en la poblacio destinataria.

Els resultats d'un projecte es poden avaluar mitjancant altres
meétodes alternatius que, si bé no permeten atribuir causalitat
directa, si que ofereixen una visio valuosa sobre el grau de com-
pliment dels objectius i els canvis assolits en la poblacioé destina-
taria. Entre aquests metodes, destaquen 'avaluacio basada en
criteris (rellevancia, eficacia, eficiéncia, impacte, sostenibilitat i
coheréncia), 'avaluacio orientada per la teoria del canvi i al-
tres enfocaments innovadors com la collita de resultats (outcome
harvesting) o el mapatge de resultats intermedis (outcomes). Tots
permeten adaptar el disseny de l’avaluacio a les possibilitats i
necessitats de cada entitat, sense perdre el rigor ni la utilitat.

e
TRANSPARENCIA | ETICA El mesurament de I'impacte ha d’estar guiat pel principi
EN LAVALUACIO d’honestedat, cosa que implica comunicar tant els
assoliments com les dificultats. Cal oferir una visié
realista i completa dels resultats. Tot aixo enforteix la
confianga dels grups d’interés i dels finangadors.
//
MESURAR PER L’avaluacioé ha d’estar vinculada a la gestié i a la presa
GESTIONAR, NO SOLS de decisions, i no limitar-se a complir una rendicié de
PER REPORTAR comptes. Mesurar és una eina de gestio estratégica, que
permet aprendre, ajustar i millorar les intervencions.
J
e

MESURAR ELS ASPECTES
MATERIALS |
RELLEVANTS PER ALS
GRUPS D’INTERES

FIABILITAT | RIGOR
COM A BASE DE
LAVALUACIO

Es fonamental centrar el mesurament en alld que
realment importa als grups d’interés. Aixo implica
escoltar les seves necessitats i expectatives, i seleccionar
indicadors que reflecteixin els canvis significatius per a
les persones i les comunitats implicades.

L’avaluacio exigeix disposar de dades solides i d’'una
narrativa qualitativa que contextualitzi els resultats.
La combinacié d’evidéncia quantitativa i qualitativa
enriqueix la comprensié de I'impacte i aporta matisos
que els niUmeros per si sols no reflecteixen.
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Més enlla d’avaluar I'impacte i els resultats, és essencial obser-
var els processos. No n’hi ha prou amb saber que canvia, sind
també com s’esta duent a terme la intervencio i si es respecten,
per exemple, els principis de qualitat (accessibilitat, temps de res-
posta, tracte, protocols, etc.). Aquest enfocament permet detectar
colls d’ampolla, garantir un servei adequat i orientar ajustos pre-
cocos que millorin l'efectivitat.

En el grafic seglient sexpliquen els principis compartits que aju-
den a orientar I'avaluacié perque sigui proporcional, util i soste-
nible, i s’ajusti als recursos disponibles, a la durada i als objectius
de cada intervencio.

1.2. Reptes

INCORPORAR LAVALUACIO EN TOT EL CICLE
DE LA INTERVENCIO

La reflexio i I’analisi sovint es concentren en els moments finals
dels projectes. El repte consisteix a institucionalitzar ’ava-
luacio abans, durant i després de la intervencio. Les revisions
periodiques son importants per garantir una millora continua
basada en l'evidencia.

REVALORITZAR LAVALUACIO DE RESULTATS
PER COMPRENDRE L'IMPACTE

Es corre el risc de confondre els productes (lliurables immediats)
amb els resultats (canvis en les persones o les organitzacions) i
I'impacte (efectes sostinguts que es produeixen a mitja i llarg ter-
mini). Aquesta confusié pot conduir a interpretacions erronies
sobre el valor real de les accions que s’han dut a terme. Per tant,
és essencial avancar cap a un llenguatge comu que permeti dis-
tingir clarament els diferents nivells d’analisi. Sovint, I'avaluacio
d’impacte requereix temps, recursos i condicions metodologiques
exigents que fan que no sempre sigui possible obtenir-la. Conso-
lidar practiques d’avaluacié de resultats ja representa un aveng
significatiu cap al mesurament de I'impacte.
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MESURAR LA CONTRIBUCIO, NO TANT LATRIBUCIO

Les transformacions socials son el resultat de molts factors, per
la qual cosa és complicat atribuir els canvis exclusivament a
una intervencio concreta. Per aixo, en lloc de buscar atribuir
efectes directes, és millor adoptar una perspectiva de contri-
bucié compartida. Aquesta visio reconeix 'aportacio de cada
actor i destaca la importancia d’entendre el canvi social de ma-
nera sistemica, sense perdre de vista la metodologia rigorosa i
la transparencia.

AVALUAR EL COM | NO SOLS EL QUE

De vegades, la urgéncia per mostrar resultats centra I'ava-
luacié exclusivament en els assoliments finals. En una inter-
vencio social, analitzar com s’han assolit els objectius €és tan
rellevant com examinar que s’ha aconseguit. Observar si s’ha
garantit la participacio, si s’ha promogut l’equitat o si s’han
respectat els principis etics és essencial. Aquesta avaluacio
permet detectar colls d’ampolla i ajustar a temps per no com-
prometre els resultats.

ABORDAR LAVALUACIO DEL DISSENY
PER AJUSTAR LA INTERVENCIO

No sempre cal esperar a desenvolupar la intervencid per
comprovar si el disseny esta ben plantejat. De fet, avaluar el
disseny de les intervencions pot ser clau per corregir i evitar
efectes negatius del programa. També permet valorar la con-
sisténcia, la coherencia 1 la viabilitat de la intervencio abans
de la seva execucio; aixi es garanteix que les activitats planifi-
cades estan alineades amb els objectius esperats i els recursos
disponibles. Amb informacid util es pot ajustar la intervencio
amb agilitat.

5 LA MAREA
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GARANTIR LA PARTICIPACIO DELS GRUPS D’INTERES

L’avaluacié s’ha de fer amb les persones destinataries de les
accions, incorporant la seva veu en la definicié de que cal
mesurar i en la interpretacio dels resultats. D’altra banda, la
participacio dels professionals ajuda a interpretar la informa-
ci6 i reforca la transparéncia i 'aprenentatge compartit.

ENFORTIR LA CULTURA DE LA DADA | LEVIDENCIA

Moltes entitats del tercer sector han fet passos importants cap a
I'enfortiment d’una cultura de les dades i de l'evidéncia, per tal
com han incorporat eines de recollida i analisi d’informacio per
millorar la gestio, la planificacio i la rendicié de comptes. Ara el
repte consisteix a consolidar i ampliar aquestes practiques. Les
dades, a més d’'una exigéncia externa, son un recurs valuos per
impulsar la millora continua, la transparencia i l'eficacia de les
intervencions. Aquesta cultura reforca el paper del tercer sector
com a agent clau en la transformacio social.

AJUSTAR LES METODOLOGIES ALS RECURSOS
| TEMPS DISPONIBLES

Les exigéncies tecniques i la durada limitada dels programes
dificulten observacions robustes d’impacte. El repte és ade-
quar les expectatives i les metodologies a l'escala, els recur-
sos 1 I'horitzé temporal de cada intervencio. Cal prioritzar
avaluacions proporcionals i sostenibles que també valorin els
resultats intermedis.

EQUILIBRAR PENFOCAMENT QUANTITATIU
| QUALITATIU

La prevalenca de metriques numeriques pot invisibilitzar aspec-
tes essencials del canvi social, com ara els processos, els signi-
ficats i les vivencies, que no es recullen en xifres. Es important
consolidar enfocaments d’avaluacié que combinin dades quan-
titatives amb narratives, testimonis i1 analisi de context. Aquesta
integracié permet una comprensio més rica i profunda dels re-
sultats.
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RECONEIXER EL VALOR NO MONETARI
DEL CANVI SOCIAL

Moltes de les transformacions que impulsa el tercer sector, com
l'enfortiment de xarxes comunitaries, 'empoderament personal o
el reconeixement de drets, per exemple, resulten dificilment mo-
netitzables. Cal incorporar-hi els indicadors financers, perd no
convertir-los en I"inic llenguatge valid per comunicar el valor de
les intervencions.

1.3. Com es fa

L’avaluacié requereix combinar rigor tecnic, orientacid prag-
matica i sentit estrategic. El métode s’ha d’adaptar a la natu-
ralesa de cada intervencio. Per aixo, avaluar implica pensar
des de I'inici com es mesuraran els canvis esperats, integrar
eines de seguiment durant I'execucio i traduir els resultats en
decisions que millorin ’accié social. A continuacio, s'ofereixen
orientacions i eines per guiar aquest proces.

AVALUACIO DEL

—
Una avaluaci6 integral comencga abans de la intervencid.
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METODOLOGIES
ADAPTADES AL
CONTEXT

I ALS RECURSOS
DISPONIBLES

INDICADORS
ESTANDARDITZATS |
ESCALES VALIDADES

Cada intervencid té una realitat diferent. Cal ajustar les
metodologies a 'escala, la durada i la complexitat de

cada projecte, buscant sempre I'equilibri entre el rigor i la
viabilitat. D’aquesta manera, les millores i les experiéncies
individuals es converteixen en procediments compartits i
asseguren la continuitat i I'eficiéncia organitzativa, fins i tot
davant de la rotacié de personal.

SISTEMES DIGITALS
| BASES DE DADES
ADMINISTRATIVES

L’4s d’indicadors comuns i escales reconegudes facilita
la comparabilitat i la construccié de coneixement
compartit en el sector. Els consensos metodologics
milloren la qualitat de les mesures, redueixen costos i
enforteixen la fiabilitat dels resultats.

DISSENY, EL PROCES,
ELS RESULTATS
| CIMPACTE

TEORIA DEL CANVI
COM A EINA
ESTRATEGICA

Analitzar el disseny assegura que les accions
planificades tenen capacitat real per produir els canvis
esperats. L’avaluacié de processos i resultats ofereix
aprenentatges valuosos i ajuda a ajustar les estrategies i
a reforgar la coheréncia entre els objectius i la practica.

La teoria del canvi facilita la comprensié de com i per qué
una intervencié pot generar els resultats desitjats. Permet
visualitzar la seqliencia logica entre activitats, resultats
intermedis i impacte. Es una eina util per planificar,
avaluar i comunicar el valor social de les actuacions.

DIMENSIO SISTEMICA
DE LIMPACTE SOCIAL

Aquestes eines permeten centralitzar i sistematitzar
la informacié generada en la intervencid. Faciliten
el registre, el seguiment i la consulta de dades de
manera agil, cosa que millora la coordinacié entre
professionals.

AUTOAVALUACIO

| AVALUACIO EXTERNA

COMBINADES

L’avaluacié de 'impacte ha d’anar més enlla dels
resultats immediats per analitzar els efectes que les
intervencions generen al seu entorn. Aquesta mirada
permet comprendre com els projectes enforteixen
sistemes, politiques i xarxes, i vinculen I'evidéncia
micro (persones i projectes) amb el canvi macro
(entorns i estructures).

L’autoavaluacié fomenta la reflexié i la millora interna,
mentre que I'avaluacié externa aporta independéncia i
noves perspectives. Combinar-les totes dues enforteix
la credibilitat dels resultats i enriqueix el procés
d’aprenentatge organitzatiu.
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II. Cicle de millora continua

2.1. Definicid

El cicle de millora continua €s un procés dinamic i circular que
connecta la planificacio, I’accid, ’avaluacio i el reajusta-
ment. Com a principi organitzatiu i cultural del tercer sector,
promou una revisié sistematica de la seva manera d’actuar i
incorpora els aprenentatges practics i I’avaluacié en la presa
de decisions i la intervencié. Aquest enfocament assegura que
els resultats obtinguts estiguin alineats amb la missio social, a
més d’afavorir ’adaptacio i la innovacio.

La millora continua implica formular preguntes estratégiques al
tancament i al reinici de cada cicle.

Que hem apres? Que hauriem de modificar? Qué exigeix
el context? Que fan altres entitats? Que expressen les perso-
nes usuaries?

La resposta a aquestes questions conduira a ajustos agils
i decisions informades. Per aplicar la millora continua
calen espais i temps de revisio, lideratges facilitadors i un
compromis col-lectiu que converteixi I’aprenentatge en una
practica habitual.

Per a les entitats del tercer sector, la millora continua és una
expressio de la seva responsabilitat social: implica incorpo-
rar, a la cultura centrada en l’execucio, una altra cultura
centrada en ’aprenentatge, en que la identificacié d’errors
i oportunitats de millora contribueix a la innovacio i la quali-
tat. Aquest cicle no persegueix la correccid puntual d’errors,
sino la construccio d’'una dinamica organitzativa d’aprenen-
tatge compartit, sostingut i sostenible, basada en l'evidencia,
I’escolta activa i la participacio de tots els actors implicats

5 LA MAREA
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(professionals, persones usuaries, col-laboradors, etc.). La
seva consolidacié requereix reflexio, autocritica i confianca,
i que l'error s’entengui com una oportunitat d’aprenentatge i
de transformacio, i no com un fracas.

2.2. Reptes

REFORCAR UNA CULTURA ORGANITZATIVA OBERTA
A LAPRENENTATGE | A LA TRANSFORMACIO

Perque la millora continua sigui una realitat a les entitats del
tercer sector, no n’hi ha prou amb acceptar el canvi: cal cons-
truir estructures i dinamiques que el facilitin. El repte principal
consisteix a consolidar una cultura interna que fomenti la re-
visio permeanent dels processos, incentivi I'experimentacio i
promogui I’aprenentatge col-lectiu. Aixo implica establir espais
i temps especirics per a la reflexid, de manera que la millora
s’integri de manera natural i sistematica en el dia a dia organit-
zatiu, i no quedi relegada a moments puntuals o excepcionals.

REPTES

REFORCAR
UNA CULTURA CONNECTAR
ORGANITZATIVA LAVALUACIO AMB
OBERTA A LACCIO

LAPRENENTATGE | A
LA TRANSFORMACIO

AJUSTAR LA

INTERVENCIO AL
ADAPTAR LACCIO ALS CONTEXT I ALS
CANVIS SOCIALS NOUS ACTORS
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CONNECTAR LAVALUACIO AMB LACCIO

Quan els resultats de I'avaluacio s’analitzen i s’utilitzen activa-
ment per redissenyar processos, ajustar metodologies o intro-
duir innovacions, l'organitzacio s’enforteix i avanga cap als seus
objectius amb més claredat. Aquesta proposta implica com-
partir els resultats de I’avaluacio amb els equips per fomentar
I’aprenentatge i el compromis amb el creixement col-lectiu, i
traduir els resultats de la reflexio i les recomanacions en ac-
cions concretes que condueixin a un procés de transformacio.

ADAPTAR LACCIO ALS CANVIS SOCIALS

La capacitat d’adaptacio és una de les fortaleses principals del
tercer sector. En un context en que els canvis socials, econo-
mics i tecnologics son constants, les entitats que aconsegueixen
anticipar-se i respondre amb flexibilitat a les noves realitats es-
devenen referents d’innovacié i pertinéncia. Aquesta actitud
proactiva garanteix que les intervencions s’adaptin al context
i maximitzin I'impacte social. Revisar periodicament els enfo-
caments, actualitzar les prioritats i prestar atencio a les ten-
dencies emergents facilita que les organitzacions puguin oferir
respostes ajustades a les necessitats actuals, amb la qual cosa
reforcen la missio i el valor social que tenen.

AJUSTAR LA INTERVENCIO AL CONTEXT
| ALS NOUS ACTORS

Lentorn d’intervencio esdevé cada vegada més complex i divers,
amb la presencia de nous agents i models d’actuacié. El repte
consisteix a consolidar una mirada estrategica de I'entorn que
permeti cooperar, diferenciar-se i articular respostes com-
plementaries, cosa que enforteix el paper del tercer sector com
areferent en la creacio de valor social.
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2.3. Com es fa

Aplicar una millora continua requereix incorporar dinami-
ques i eines que facilitin ’aprenentatge organitzatiu i I'adap-
tacié constant. Més que aplicar tecniques aillades, es tracta de
construir una manera de treballar basada en la reflexio,
l’evidéncia i la col-laboracio. Perque la millora continua es
consolidi, és essencial que les organitzacions reservin temps
per a I'analisi i la reflexi6 i que el lideratge d’aquests proces-
sos sigui compartit. Tot seguit, es presenten orientacions i eines

per guiar el procés.

MILLORA CONTINUA
EN LA PLANIFICACIO

ESPAIS DE REVISIO
PERIODICA

La millora ha de comengar des del disseny dels
programes. Incorporar objectius d’aprenentatge i millora
als processos de planificacié permet alinear les accions
amb la missié de I’entitat i anticipar mecanismes de
seguiment i avaluacié que orientin els ajustos necessaris
al llarg del temps.

METODOLOGIES
AGILS DE GESTIO

Les reunions d’equip, les mentories internes i les
revisions per iguals sén eines efectives per sistematitzar
’aprenentatge organitzatiu. Protocol-litzar aquests
espais garanteix una mirada col-lectiva sobre els
processos, facilita la deteccié d’arees de millora

i promou la cultura de 'intercanvi constructiu.

REPOSITORIS DE
CONEIXEMENT
COMPARTIT

Models com Agile o Kanban permeten una planificacié
flexible i adaptativa, especialment util en contextos
canviants. Aquestes metodologies fomenten la
participacié dels equips, la presa de decisions
col-laborativa i la capacitat de reajustament continu
davant de nous reptes o necessitats socials emergents.

Disposar de bancs de bones practiques i llicons apreses
afavoreix I'aprenentatge col-lectiu i la transferéncia
interna de coneixement. Documentar experiéncies,
resultats i metodologies facilita la replicabilitat i
potencia la innovacio dins i entre les organitzacions.
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IMPULS DE LIDERATGES
FACILITADORS

REVISIO PERIODICA
DE LA MISSIO | LA VISIO
INSTITUCIONAL

La millora continua es consolida amb lideratges que
promouen la reflexid, la confianga, la participacid i la
innovacid. Un lideratge facilitador impulsa la participacié
dels equips, orienta els processos i reforca la coheréncia
entre els valors institucionals i les practiques quotidianes.

La millora continua també implica analitzar si I'accié
de I’entitat continua responent a les necessitats socials
actuals. Revisar la missi6 i la visié permet actualitzar

proposits, enfortir la pertinéncia de les accions i
garantir que els esforgos contribueixen a I'impacte
social que es pretén.

III. Transferéncia
de coneixement

3.1. Definicié

La transferencia del coneixement s’entén com el procés sis-
tematic d’'organitzar, difondre i adaptar els aprenentatges, les
metodologies iles evidéncies generades en les intervencions. El
benefici d’aquesta transmissio el gaudeixen la mateixa entitat,
altres organitzacions, les administracions publiques i la socie-
tat en general. Aquest procés transcendeix la simple elabora-
ci6 d’informes i inclou la creacio d’un ecosistema compartit
de coneixement que impulsa la millora continua, la innovacio
i la capacitat transformadora del sector.

La transferéncia del coneixement presenta una doble dimensio:

o Interna. Implica crear models de projectes, estandardit-
zar processos i posar en marxa mentories dins dels equips.
Aquests aspectes son especialment rellevants davant de
l’alta rotacioé de personal en el sector i el relleu generacio-
nal proper.
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» Externa. Se centra a compartir aprenentatges, generar re-
positoris col-laboratius i transformar l'evidéncia en missat-
ges clars i accessibles per sensibilitzar els decisors publics
i1incidir en les politiques publiques. Valors com la generosi-
tat 1 ’honestedat constitueixen la base perque la innovacio
pugui ser una realitat que es transfereixi.

La transferencia del coneixement facilita la capitalitzacio d’ex-
periéncies, la consolidacié d’una cultura d’'obertura i coopera-
cio, i Penfortiment de la legitimitat del tercer sector. També
contribueix a l'eficiéncia interna, la col-laboracié interinstitucio-
nal i la incidéncia social, i situa el sector com a agent clau en la
resposta a les vulnerabilitats socials emergents i existents.

3.2. Reptes

REFORCAR LACCESSIBILITAT
| LA SISTEMATITZACIO DEL CONEIXEMENT

La dificultat per processar i sistematitzar el coneixement ge-
nerat a les entitats socials en limita 1’accessibilitat i la com-
prensié. El repte consisteix a desenvolupar mecanismes que
permetin organitzar i presentar la informacio de manera cla-
ra i estructurada, cosa que en facilita 1'us i la transferencia
entre professionals i equips.

SUPERAR EL PERSONALISME | FOMENTAR
LAPRENENTATGE COL-LECTIU

La tendencia al personalisme en els processos d’intervencio i la
manca de transferencia metodologica entre professionals i entitats
dificulten la consolidacié dels aprenentatges i la seva transmissio.
Per tant, cal promoure una cultura d’aprenentatge col-lectiu, en
que la mentoria i la transmissio interna de coneixements siguin
practiques habituals i sistematitzades que es puguin transferir al
conjunt del tercer sector i a la societat.
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TRANSFERIR EL CONEIXEMENT DAVANT
DE LELEVADA ROTACIO

Lalta rotacio de personal, derivada en part de la manca de soste-
nibilitat del sector, provoca la perdua de coneixements acumu-
lats. Cal posar el focus en processos que assegurin la retencio
1 la transmissio del coneixement, independentment dels canvis
en els equips.

SUPERAR ELS COMPARTIMENTS ESTANCS
| LA DEPARTAMENTALITZACIO

Lexisténcia d’equips o arees que operen de manera aillada i
I'excessiva departamentalitzacié dificulten l'intercanvi de bo-
nes practiques i aprenentatges. Es clau impulsar estructures i
dinamiques que afavoreixin la col-laboracio interdepar-
tamental i el flux transversal d’informacio. La creacio d’eco-
sistemes de participacio i repositoris d’informacio facilita la
transmissio de coneixement a les persones que s’incorporen a
les entitats.

TRANSFORMAR LA INTERVENCIO
EN METODOLOGIES REPLICABLES

Es important convertir les experiéncies individuals en proce-
diments i protocols clars, que puguin ser compartits i replicats
per tota l'organitzacid. D’aquesta manera s’evita la intervencio
basada en solucions personalitzades i no sistematitzades que
dificulten la transferencia del coneixement.

3.3.Comes fa

La transferencia del coneixement en el tercer sector requereix
metodologies i eines que facilitin la integracio, l'intercanvi i la
consolidacioé dels aprenentatges a les organitzacions. Tot seguit,
es presenten enfocaments i recursos que permeten estructurar
aquest procés i afavoreixen la continuitat, la collaboracio i la
innovacio en la intervencio social.
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IMPLANTACIO
DE PROTOCOLS
METODOLOGICS

CREACIO D'ESPAIS
D’ INTERCANVI
MULTIACTOR

DIFUSIO
TECNICOCIENTIFICA
| PUBLICACIONS
ESPECIALITZADES

)

XARXES DE COOPERACIO
| COMUNITATS DE
CONEIXEMENT

APROFITAMENT DE
NOVES TECNOLOGIES

L’adopcioé de protocols que sistematitzen metodologies
d’intervencié garanteix que el coneixement generat
s’integri en les rutines diaries. Aquesta estratégia
facilita que les millores i les experiéncies individuals

es converteixin en procediments compartits que
garanteixin la continuitat i I'eficiéncia organitzativa, fins
i tot davant de la rotacié de personal.

La promocioé d’espais en els quals interactuen persones
beneficiaries, entitats socials, sectors académics i
empreses afavoreix I'intercanvi de coneixement i la
construccié de xarxes d’aprenentatge. Aquests espais
permeten compartir experiéncies, metodologies i
resultats, la qual cosa enriqueix la perspectiva sectorial.

La publicacié d’avaluacions i analisis en revistes
especialitzades i la participacié en congressos
sectorials contribueixen a la transferéncia rigorosa

del coneixement. Aquestes accions faciliten la validacié
i Paccés a practiques innovadores i connecten les
entitats socials amb investigadors de diferents llocs.

El coneixement desenvolupat d'aquesta manera per

les entitats socials es difon i es debat, i aix0 situa el
tercer sector com a actor rellevant.

Lestabliment de xarxes multiactor i de comunitats

de coneixement promou la col-laboracié i 'aprenentatge
conjunt. La cooperacié amb altres sectors, com
I'empresarial, i la participacié en programes de
voluntariat corporatiu amplien les oportunitats

de transferéncia.

La utilitzacié d’eines tecnologiques, com la intel-ligéncia
artificial (IA) i els sistemes d’analisi de dades (per
exemple, Power Bl), facilita la sistematitzacid, el
seguiment i la difusié del coneixement generat en

les intervencions.
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IV. Sostenibilitat

4.1. Definicio

La sostenibilitat és la capacitat de les entitats per mantenir i
projectar en el temps, amb eficacia, la seva actuacio, orien-
tada a la garantia de drets, la inclusi6 i la cohesio social amb
legitimitat i coherencia etica. Aquesta nocio implica no sols as-
segurar-se que els resultats siguin socialment compresos i re-
coneguts, sind també reforcar el valor public de les entitats
per garantir que les seves intervencions tinguin continuitat i
rellevancia a llarg termini.

A la practica, la sostenibilitat significa actuar amb un enfoca-
ment basat en els drets de les persones, demostrar resultats
concrets i treballar amb transparencia per generar confianca.
També implica anticipar-se als problemes i respondre-hi
a temps per evitar que s’agreugin o esdevinguin cronics. Per
fer-ho, és fonamental comunicar de manera clara els resultats
aconseguits, mostrant el valor social que es genera, i utilitzar
estrategicament els entorns digitals amb la finalitat d’enfortir el
compromis ciutada. Cal distingir entre sensibilitzar i recaptar
fons, i entre donar visibilitat a I'impacte real i limitar-se a infor-
mar sobre activitats realitzades.

Aquesta sostenibilitat exigeix treballar de manera simultania
en cinc dimensions complementaries i interdependents:

» Dimensio relacional: generar confianga publica i legitimi-
tat social en I'entorn de l'organitzacio.

» Dimensio cognitivocultural: promoure el canvi d’habits i
mentalitats en la societat.

» Dimensio programatica: garantir la continuitat de les in-
tervencions i I’adaptacio a les necessitats canviants.

5 / LA MAREA
IMPACTE I SOSTENIBILITAT

27

« Dimensié economica: disposar de recursos suficients i di-
versificats, sempre al servei de la causa i no com un fi en
si mateixos.

+ Dimensiéo d’incidéncia: desenvolupar la capacitat d’in-
fluir en les agendes publiques i contrarestar narratives es-
tigmatitzadores envers les persones ateses.

Cada dimensio es refor¢a mitjancant processos de sensibilit-
zacio, visibilitzacio i incidéncia, i, quan escau, a través de la
recaptacio de fons, sense perdre la coheréncia entre el discurs i
la practica.

Com a criteri basic, tot projecte ha de definir una estratéegia
de sostenibilitat des de ’inici, en que s’anticipi com es ga-
rantira la perdurabilitat i 'impacte de les seves accions un cop
acabada la intervencio inicial. Aquest plantejament és clau
perque els resultats es puguin replicar o escalar. D’aquesta
manera, els recursos invertits contribueixen a la transforma-
ci6 social quan acabi el cicle de vida del mateix projecte.

En el cas de projectes experimentals o d’innovacio social, la sos-
tenibilitat s'orienta a garantir que el projecte funcioni, compleixi
els objectius, transfereixi els aprenentatges i escali les interven-
cions a nous entorns. Préviament és essencial comprovar si
el projecte funciona i genera I'impacte esperat. La flexibilitat
per adaptar o finalitzar la intervencié segons els resultats obtin-
guts forma part del procés innovador, i l'estratégia de sostenibi-
litat s’ha de plantejar en funcio dels resultats que se n'obtenen.

“La sostenibilitat és més assolible

quan I'impacte social és demostrable

i comprensible per a la societat”
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La sostenibilitat és més assolible quan I'impacte social
és demostrable 1 comprensible per a la societat, quan els
missatges arriben a publics diferenciats de manera pertinent
i quan es consolida un suport ciutada que avala i defensa
les intervencions. Aixi, la continuitat de les accions per
garantir l'exercici de drets de les persones i les comunitats
vulnerables descansa en un procés estable, transparent i
amb enfocament pedagogic, capa¢ de generar compromis i
d’adaptar-se a vulnerabilitats emergents.

4.2. Reptes

IDENTIFICAR DE MANERA PROACTIVA
LES NOVES VULNERABILITATS

Cal un enfocament actiu per detectar fenomens emergents de
vulnerabilitat social que no sempre es manifesten en una de-
manda directa. S’han de posar en marxa mecanismes de cerca i
escolta per anticipar necessitats i adaptar les intervencions a les
problematiques detectades des de la base.

SER PRESENTS AL TERRITORI
| ADAPTAR-SE AL CONTEXT LOCAL

La dispersio i la diversitat de les situacions de vulnerabilitat exi-
geixen una preséncia constant als territoris. Es essencial conso-
lidar equips i estratégies que permetin comprendre les realitats
locals i respondre-hi de manera flexible i propera.

DIVERSIFICAR LES FONTS DE FINANCAMENT

La dependencia excessiva de fons publics o subvencions pri-
vades limita la sostenibilitat. Es important diversificar les fonts
de finangament incorporant-hi donacions privades, aliances
amb fundacions i empreses i models innovadors de genera-
cio d’ingressos que garanteixin la viabilitat a llarg termini de
les entitats.

5 LA MAREA
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IDENTIFICAR DE
MANERA PROACTIVA
LES NOVES
VULNERABILITATS

REPTES

IMPLICAR LES

SER PRESENTS

AL TERRITORI |
ADAPTAR-SE AL
CONTEXT LOCAL
DIVERSIFICAR
LES FONTS DE
FINANCAMENT
ENFORTIR LA

GOVERNANGA | LA
MISSIO INSTITUCIONAL

GESTIONAR DE
MANERA EFICIENT
PER RESPONDRE

A LES NECESSITATS

INNOVAR |
ESCALAR ELS
PROJECTES

PERSONES BENEFICIARIES

I LA BASE SOCIAL
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ENFORTIR LA GOVERNANGA | LA MISSIO
INSTITUCIONAL

La sostenibilitat exigeix organs de govern i equips directius ali-
neats amb la missié que evitin lideratges personalistes. Es es-
sencial consolidar estructures de governanga que garanteixin la
continuitat, la participacio i el proposit.

IMPLICAR LES PERSONES BENEFICIARIES
| LA BASE SOCIAL

La distancia entre entitats i persones beneficiaries pot dificultar
l'eficacia de les intervencions. Es essencial fomentar la participa-
ci6 de les persones implicades promovent 'empoderament, el
voluntariat i la col-laboracié en xarxa.

GESTIONAR DE MANERA EFICIENT
PER RESPONDRE A LES NECESSITATS

La manca de sistemes adequats per gestionar la demanda i
fer-ne el seguiment pot generar desajustos entre el que s’ha
planificat i el que s’ha executat. Es fonamental implantar ei-
nes i processos que aportin agilitat, transparéencia i elements
d’adaptacio a les realitats canviants.

INNOVAR | ESCALAR ELS PROJECTES

Molts projectes innovadors troben dificultats per ser transferits
o escalats per motius de cost o viabilitat. El repte és dissenyar
intervencions sostenibles i replicables, capaces d’evolucionar
i adaptar-se a nous contextos.

4.3. Com es fa

La sostenibilitat en el tercer sector exigeix eines i metodes que
ajudin les entitats socials a transformar-se i a adaptar-se. Tot
seguit, es presenten enfocaments i recursos practics que en-
forteixen l'organitzacio, milloren la gestio i s’alineen amb els
reptes actuals.

5 / LA MAREA
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DEMOCRACIA INTERNA
| PARTICIPACIO ACTIVA

VALORACIO DE
LA BASE SOCIAL

Fomentar estructures organitzatives democratiques

i implicar els membres en la presa de decisions reforga

la legitimitat i el sentiment de pertinenga, cosa que
garanteix la perdurabilitat dels projectes i les institucions
gracies a la inclusié i la cohesié que s’hi generen.

DESENVOLUPAMENT
| APROFITAMENT
DEL TALENT

Reconeixer i potenciar la base social com a recurs
estratégic enforteix la cohesié interna i el suport
extern, permet relacions solides i duradores que
contribueixen a la sostenibilitat, i aporta diversitat
i riquesa.

COHESIO
ORGANITZATIVA |
VISIO COMPARTIDA

Identificar i potenciar les capacitats internes impulsa
la professionalitzacio i 'adaptabilitat de I'entitat
davant de nous desafiaments, cosa que afavoreix la
resiliéncia institucional.

INCORPORACIO
DE CRITERIS ECOLOGICS
| ODS

Prioritzar la cohesi6 i el compromis dels integrants

de I'entitat, com també I'alineacié amb la missié i la
visio, garanteix la coheréncia en les accions, augmenta
la capacitat d’afrontar situacions adverses i ajuda a
mantenir la confianga dels grups d’interes.

ACCES AL
FINANCAMENT

| DIVERSIFICACIO
D’ INGRESSOS

Integrar principis de sostenibilitat ambiental en la gestid
i els projectes exigeix impulsar accions i projectes
concrets alineats amb els Objectius de Desenvolupament
Sostenible (ODS) i, a la vegada, establir mecanismes

que permetin fer-ne el seguiment i I'avaluacié.

Desenvolupar estratégies de captacié de fons que
intentin complementar les fonts finalistes amb d'altres de
naturalesa més estructural, i també reforgar les relacions
de compromis i fidelitat de finangadors particulars i
corporatius, garanteix la continuitat de les entitats.
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LA MAREA

L’impacte social s’ha

MILLORA
de mesurar, comprendre CONTINUA
i millorar de manera .
continua. Cicle d’aprenentatge constant.

AVALUACIO

Diferenciar per
comprendre I'impacte.

Activitats

El que fem
(accions i serveis).

1.
ANALITZAR

Que estem
aconseguint?

4. AVALUAR  APRENDRE 2.
APRENDRE

Que ha PER
funcionat? MILLORAR Qgé podem
millorar?

\ 3. ACTUAR /

Aplicar canvis
i innovar.

/ Resultats

Canvis immediats en
les persones o els grups.

Impacte

Canvis significatius
i sostinguts en la vida

de les persones Proposit

i la societat. ) )
Millorar el benestar i promoure

—
O O
() O

la inclusié i la justicia social. ~—

LA MAREA
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TRANSFERENCIA

Compartir per multiplicar.

Compartir coneixement, Difondre i
metodologies i bones promoure
practiques per generar més laprenentatge

impacte i enfortir el sector. collectiu.

Intercanviar
experiéncies.

Documentar el
que funciona.

SOSTENIBILITAT

Perqué 'impacte
perduri en el temps. Dimensid
organitzativa

Organitzacions solides,
flexibles i col-laboratives.

. .. e Bon govern
Dimensié i stica.

economica _
e FEquips competents.

Recursos estables Dimensié social
i diversificats per garantir

la continuitat.

e Innovacié
Generar valor per i adaptacio.

a les persones i les

e Viabilitat financera. comunitats. Aliances i treball

en xarxa.

e [Eficienciaen 'Us
de recursos.

e Equitatiinclusio.

e Participacié

e Transparéncia i ]
sparenc i empoderament.

rendicié de comptes.
e Cohesid social
i benestar.

Nota: La sostenibilitat integra els ambits economic, social i organitzatiu.
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I. Sensibilitzacio
1 visibilitzacio

1.1. Definicidé

La sensibilitzacio és una funcio estratégica i transversal de
les entitats socials que connecta la seva causa amb la inter-
vencio i el debat public. Té el proposit d’influir en els valors, les
creences i els comportaments col-lectius per afavorir la inclu-
sio i garantir els drets. Reforca la legitimitat de l'entitat ja que
construeix un missatge coherent amb la seva missié i amb les
problematiques que atén.

Per queé és important la sensibilitzacio?

o Forma part de la missio transformadora de l'organitzacio
i no és un simple complement comunicatiu.
Es essencial perqué les administracions, els liders d'opinié i
la ciutadania prenguin consciéncia sobre la vulnerabilitat.
Es un eix fonamental per promoure una cultura de drets,
solidaritat i responsabilitat compartida.

Orienta el sentit de la intervencid perque prioritza con-
tinguts que alerten sobre ’aparicio o I’agreujament de si-
tuacions de vulnerabilitat i contribueix tant a prevenir-les
com a anticipar les necessitats socials.

Les entitats duen a terme habitualment campanyes de sensi-
bilitzacio per incidir en I'ambit social i politic, i altres vegades
també per recollir fons. En aquest segon cas, els missatges han
de ser sempre coherents amb la causa, els principis i els drets
que es defensen. Incloure-hi mesures de sensibilitzacié acon-
segueix un resultat que va més enlla de I’activitat en un territo-
ri 0 amb un col-lectiu.
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La sensibilitzacio pretén canviar creences i opinions so-
cials pel fet que questiona l'estigmatitzacio, la discriminacio
i els discursos dexclusio. Per aixo fa servir un llenguatge i
unes imatges respectuosos, evita enfocaments victimistes o
paternalistes i fomenta el pensament critic com a eina contra
la desinformacio. Leficacia d’aquesta tasca depen de la cre-
dibilitat i la coheréncia: el missatge és més creible quan 'or-
ganitzacio demostra amb fets allo que defensa.

La finalitat de la visibilitzacio és que la intervencio social
sigui reconeguda, compresa i valorada per la societat, cosa
que aporta confianga, legitimitat i sostenibilitat al tercer sec-
tor. No pretén assolir la simple notorietat o fer propaganda, ni
es limita simplement a difondre activitats, sind que expressa el
valor i I'interes social del que es fa i, amb aixo, la contribucid de
la intervencio a la cohesié i al benestar de la societat.

Per que és important la visibilitzaci6?
o Constitueix un atribut estructural de I’accio social, i no

pas un objectiu accessori.

o Tradueix en termes reconeixedors els resultats i efectes de la
intervencio, i ofereix informacio clarai verificable que dona
suport a la rendicié de comptes i la credibilitat institucional.

o Situa l'entitat com a actor imprescindible en la garantia
de drets i en la resposta a vulnerabilitats complexes.

“Es clau impulsar una comunicacié
clara, neutra 1 adaptada a cada public
que expliqui de manera senzilla el valor
de les accions i I'origen dels recursos”

6 LHORITZO
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La visibilitzacio i la sensibilitzacio estan estretament rela-
cionades: tota sensibilitzacié comporta fer visible una realitat
i els valors que la sustenten, mentre que la visibilitzacio asse-
gura el reconeixement public del sentit 1 de 'impacte d’aquesta
sensibilitzacié. Aquesta articulacid permet preservar la centra-
litat de la causa social 1 recorrer el relat sensibilitzar, visibilitzar,
incidir, adberir i recaptar.

1.2. Reptes

Aquest apartat identifica, en primer lloc, els reptes de I’accio de
sensibilitzacié del tercer sector. Els desafiaments es formulen
com a binomis problema-resposta:

o Davant de la polaritzacio i la desinformacio, actuar amb
marcs narratius pedagogics i verificables.

o Davant de I’ambigiiitat sobre les causes, aclarir el que
¢s essencial de la missio i organitzar els missatges per
publics destinataris.

o Davant de la distancia amb la joventut i els nous con-
sums culturals, coproduir continguts culturalment ade-
quats a la generacio de les persones natives digitals.

o Davant de la fragmentacio, alinear veus al voltant de
causes compartides.

Esimportant enfortir I'ética comunicativa i la coheréncia entre
allo que l'organitzacio fa i allo que explica. D’aquesta manera,
s’impulsa una sensibilitzacio que facilita la intervencio, dona veu
a les persones protagonistes de la intervencié i en potencia la
incidéncia social.

AUGMENTAR LA PRESENCIA PUBLICA
| LA CAPIL-LARITAT TERRITORIAL

Lenfocament tradicional s’ha centrat en espais tancats, cosa que
limita la visibilitzacié i el reconeixement social de les accions.
El repte consisteix a ampliar la presencia en espais comunitaris
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i digitals mitjangant una comunicacioé meés oberta, inclusiva i
propera. Aquesta comunicacio ha de facilitar, en formats acces-
sibles, la transparencia, la rendicié de comptes i el reconeixe-
ment de I'impacte. Per aixo, és clau impulsar una comunicacio
clara, neutra i adaptada a cada public que expliqui de manera
senzilla el valor de les accions i l'origen dels recursos, com els
fons de la “X solidaria” de I'IRPF i de I'impost de societats.

ACLARIR LA CAUSA | EL SEU RELAT

Moltes organitzacions treballen en ambits poc visibles, i aixo difi-
culta que la ciutadania entengui i valori la tasca que duen a terme.
Transformar processos i resultats en evidencies clares —definint
la missio i construint missatges diferenciats per public i finalitat
(sensibilitzar, incidir o recaptar fons)— augmenta I’'impacte de
la comunicacio i manté la coheréencia narrativa.

CONTRARESTAR RUMORS | DESINFORMACIO

Els rumors que perpetuen prejudicis i obstaculitzen la inclusio
representen una oportunitat per enfortir la comunicacio estra-
tegica. Lenfocament de “la dada mata el relat” ha demostrat
que és insuficient: la dada no substitueix el relat, sind que ’ha
de complementar per crear narratives més solides i persua-
sives. El repte principal és que la desinformacié no desapa-
reixera mai del tot. Per aixo0, la clau és fomentar el pensament
critic de la ciutadania per tal de dotar-la d’eines per analitzar
i questionar la informacio. Aixi, l'estratégia adequada combina
accions a curt termini (abordar les falsedats de manera imme-
diata) i a mitja termini (promoure el pensament critic per acon-
seguir una societat més resistent a la manipulacio).

CONNECTAR AMB JOVENTUTS DIVERSES
EN LAMBIT DIGITAL

Hi ha una necessitat evident d’adaptar els llenguatges institu-
cionals del tercer sector als nous consums culturals i marcs
simbolics i comunicatius de la joventut, especialment en un
ecosistema digital dominat per formats breus, audiovisuals i
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interactius. Es important superar aquesta distancia per mitja
de la coproduccio real de continguts amb la poblacio juve-
nil utilitzant els seus canals i els codis, pero també ampliant la
mirada cap als multiples perfils i les seves experiencies. Que
les persones no siguin només fonts de dades o testimonis, sin6
també coautores dels relats que les representen.

CONSTRUIR OPINIO PUBLICA

La dificultat historica per proposar temes socials, a diferen-
cia dels partits i moviments socials, exigeix una estratégia per
influir en el debat public. Per aconseguir-ho, és fonamental
unir portaveus creibles a I’entorn de causes comunes que
obtinguin un suport ampli. La seva presencia constant al ter-
ritori ha de mantenir el dialeg actiu, fins i tot quan no hi hagi
cap crisi.

ACONSEGUIR COHERENCIA | CONVERGENCIA
DE MISSATGES

La divisié entre grups que persegueixen causes similars ge-
nera confusio, duplica esforcos i afebleix I'impacte de la seva
comunicacié. Una solucid és col-laborar acordant missatges
comuns, definir un vocabulari compartit i establir prio-
ritats clares. AixO0 permet organitzar campanyes al voltant
d’objectius conjunts.

ENFORTIR LETICA COMUNICATIVA

La representacio de la vulnerabilitat en la comunicacié pot re-
forcar estigmes o provocar rebuig si no es fa amb principis etics.
Per tant, el repte és desenvolupar practiques comunicatives
que evitin la victimitzacio, I'is sensacionalista de la imatge i
els relats que reprodueixen la dependencia o la caritat.
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1.3. Com es fa

A escala comunitaria, les estrategies per sensibilitzar i incidir en
les percepcions socials estan pensades per combinar I’escolta
activa, la coproduccio de missatges i ’adequacio a diferents
publics, moments i canals. Lestratégia és prioritzar la prevencioé i
larespostaaladesinformacio utilitzant continguts verificables. El
seu Us és escalable, des de microintervencions de proximitat fins
a campanyes sectorials, i diferencia entre finalitats (incidéncia i
recaptacio) sense perdre la coheréncia amb la causa.

Escolta digital
i mesurament
de lodi

Implantar un sistema d’escolta social activa. Aquest
sistema combina eines digitals (social listening) amb me-
canismes de participacio ciutadana, com ara panels i ob-
servatoris, per analitzar el volum, I’abast i I'evolucio dels
discursos predominants. Per fer-ho, es classifiquen les
mencions segons el sentiment que expressen, els seus biai-
x0s 0 si contenen informacid sensible. Lobjectiu final és
donar respostes formatives basades en els drets, I'evidéncia
i els principis d'una comunicacié etica. Addicionalment,
s’han de crear guies d’estil i designar portaveus perque la
resposta publica sigui coherent i legitima.

Fons compartits
contra les
noticies falses

Crear un fons entre entitats d’activacio rapida. Aquest
fons ha d’incloure un repositori comu de materials per
desmentir rumors (textos, infografies o videos) i un sistema
agil perque es puguin revisar conjuntament. Cal garantir
que aquests materials es puguin reutilitzar i adaptar, i que
siguin culturalment adequats. A més, els missatges han de
tractar les persones amb dignitat i no victimitzar-les.
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Accions de
proximitat

Dissenyar microintervencions en barris, centres educa-
tius 1 recursos comunitaris que coprodueixin relats amb
les persones participants, integrin referents locals i gene-
rin contacte significatiu per canviar actituds.

Missatges en
moments clau

Identificar moments clau en els quals hi ha “finestres
d’'oportunitat” (fites civiques, legislatives, locals o secto-
rials, dies internacionals, campanyes locals) per llangar
missatges estrategics adaptats. Aquests continguts han de
ser clars i accessibles, no han d’instrumentalitzar el pati-
ment i han de diferenciar si la finalitat és la sensibilitza-
cid, la mobilitzacio o la captacio.

Missatges
d’advertiment
que treballin
la prevencio

Anticipar-se als rumors freqiients. Per combatre la des-
informacio, cal explicar de manera senzilla les tactiques
i oferir criteris clars per verificar la informacio. A més, és
important distribuir guies ciutadanes per comprovar con-
tinguts, com ara llistes de comprovacio, extensions per a
navegadors i exemples practics. Aquests recursos s’han
de presentar en materials didactics breus i atractius.
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Tot seguit se suggereixen unes quantes estrategies de vi-
sibilitzacioé que reforcen la tasca de les entitats, la confianca
publica, la transparencia, les aliances amb altres actors, la
presencia en espais comunitaris i digitals, i els relats entene-

dors com a elements fonamentals.

v
ALIANCES AMB EL Establir acords amb instituts, universitats i mitjans per
SECTOR ACADEMIC traduir resultats en narratives accessibles: dossiers amb
| AMB ELS MITJANS dades tragables, tribunes informades i col-laboracions
amb periodistes especialitzats que ampliin I'abast i la
credibilitat de I'accid social.
J
-
CAPACITACIO Impulsar a les federacions i plataformes accions
DES D’ENTITATS DE de formacié i recursos compartits (manuals d’estil,
SEGON NIVELL plantilles, glossaris, biblioteques d’iconografia, etc.) per
homogeneitzar la presentacié de l'activitat i facilitar-ne
la comprensio publica.
J
-
PRESENCIA EN Incrementar la visibilitzacié en places, centres civics i
ESPAIS PUBLICS equipaments municipals amb exposicions, demostracions
i panells informatius que mostrin l'activitat de les entitats,
els seus resultats o la seva contribucié social.
J
-
FINESTRES Programar campanyes en moments critics per recollir
D’OPORTUNITAT PER fons que expliquin la utilitat publica, la destinacié
RECOLLIR FONS dels fons i els efectes que s'aconsegueixen amb el seu
us (per exemple, I'accié de la “X solidaria” durant la
campanya de la renda).
/
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II. Drets 1 transformacio social

2.1. Definicid

Lenfocament de drets constitueix el marc etic que orienta ’ac-
ci6 del tercer sector. Té com a objectiu I'exercici ple i efectiu
dels drets fonamentals de les persones que afronten situacions
de vulnerabilitat i de la ciutadania en general. Des d’aquest en-
focament, les persones no es perceben com a beneficiaries pas-
sives, sind com a titulars de drets amb capacitat d’exigir-ne
el compliment i de participar activament en els processos que
els afecten. Els drets humans formen part essencial del pro-
grés social, ja que reconeixer-los i protegir-los €s la base per
avancar cap a societats mes justes i equitatives.

El tercer sector és un actor d’interes public amb capacitat per
enfortir la legitimitat social dels drets i actuar com a motor
de canvi orientat a la justicia social.

Principis orientadors

o Independeéncia critica: veu propia davant dels poders
publics i privats.

o Universalisme dels drets: ancorat en la defensa de la
dignitat, la justicia i la solidaritat, més enlla d’adscrip-
cions ideologiques.

o Solidaritat deontologica: defensa, per deure moral, del
que és comu a la condicio humana.
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D’acord amb aquests principis, la intervencio s’articula en tres
dimensions complementaries:

» Atendre necessitats concretes que afecten I'exercici dels
drets fonamentals.

o Influir en la normativa, les estrategies i les prioritats
publiques per alinear-les amb els drets.

o Fomentar la consciéncia critica i el compromis social
de la ciutadania per promoure una cultura de drets i cor-
responsabilitat democratica.

Lenfocament vertebra totes les fases del cicle d’intervencié
diagnostic, disseny, execucio i1 avaluacio— i situa els drets al
centre, garanteix que s’escolti la veu de les persones en situa-
ci6é de vulnerabilitat i integra transversalment la perspectiva
de genere, la diversitat, la interseccionalitat i la territorialitat.
També promou la transferencia d’innovacions cap a politiques
publigues sostenibles, de manera que es manté I'equilibri entre
la col-laboracié amb les administracions i ’autonomia critica.

2.2. Reptes

Lenfocament de drets i la transformacio social afronten reptes
importants: ajustar les accions als estandards de drets i fomen-
tar la col-laboracio en xarxa i una participacio real de les
persones. També intenta que les innovacions es converteixin
en politiques publiques sostenibles. Per a cada repte, la solucio
es basa en el dialeg, el consens i la coordinacio entre els dife-
rents sectors, partint sempre de principis comuns.

6 LHORITZO
TRANSFORMACIO SOCIAL

17

ENFORTIR LES XARXES COM A ACTOR
COMU DE DRETS

La fragmentaci6 entre actors socials limita la capacitat d’impul-
sar canvis estructurals. El repte és consolidar xarxes i alian-
ces estrategiques articulant esforcos i generant consensos a
I'entorn de la justicia i els drets. Aixi es pot incidir de manera
més efectiva en les politiques publiques i en el debat social.

CENTRAR ESFORCOS AMB CRITERIS ESTRATEGICS

La diversitat de temes i les agendes excessivament amplies
dilueixen l'enfocament, dificulten la generacié d’avengos
tangibles i resten claredat als objectius estratégics. Es clau
aplicar-hi criteris rigorosos d’universalitat, urgencia, pro-
porcionalitat i impacte. Aquesta seleccid orienta el treball
conjunt cap a causes amb més rellevancia social, capacitat de
mobilitzacid 1 suport democratic.

INCIDIR AMB ESTRATEGIES DIALOGANTS

La manca de claredat i de prioritats dificulta que les interven-
cions en entorns complexos siguin coherents i eficaces. El repte
és dissenyar estrategies que combinin la diplomacia, un Us rigo-
ro6s de l'evidencia i la litigacio estrategica en el dret administratiu
espanyol. Lobjectiu és prioritzar enfocaments constructius
basats en les propostes, el consens i el dialeg.

ANAR MES ENLLA DE LA GESTIO (I DE LASSISTENCIA)

Lemfasi excessiu en la prestacié de serveis pot relegar la defensa
de drets i amagar les causes estructurals de la desigualtat. Les
entitats han de complementar la gestio de programes amb una
funcio activa de garantia i promocioé de drets, amb la qual
cosa asseguren que la intervencio directa no substitueix la inci-
dencia politica i social, sind que la complementa.
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POTENCIAR LA PARTICIPACIO SIGNIFICATIVA
DE LES PERSONES

La participacio insuficient de les persones afectades afebleix
la legitimitat del projecte. Cal incorporar de manera esta-
ble les seves veus en la governanca, el disseny i ’avaluacio
de les intervencions.

CREAR UNA NARRATIVA INCLUSIVA

La percepcid de les persones destinataries de les politiques
com a “altres” dificulta la generacié d'empatia i limita la sensi-
bilitzacié ciutadana. Es fonamental promoure narratives que
posin el focus en la dignitat i ’exercici universal de drets i
reforcin la responsabilitat i el sentit de pertinenca col-lectiva.

PROMOURE NOUS DRETS DAVANT
DE RISCOS EMERGENTS

Hi ha llacunes en la proteccié dels drets de les persones davant
de nous reptes com la digitalitzacio, la crisi mediambiental, la
intel-ligéncia artificial, les cures o la soledat. Aixo dificulta pro-
tegir de manera eficag la ciutadania en una societat cada vegada
més complexa. El repte consisteix a anticipar aquests riscos, i
també a identificar i formular nous drets basats en proves
solides. Aquests drets han de garantir 'accés universal a béns i
serveis essencials. Per fer-ho, és fonamental assegurar-ne el re-
coneixement legal, I’aplicacio per part de les administracionsila
defensa en les institucions.

ESCALAR LES INNOVACIONS A LES POLITIQUES
PUBLIQUES SOSTENIBLES

Hi ha el risc que algunes innovacions socials i metodologiques
es quedin atrapades en la fase pilot, sense aconseguir escalar
ni consolidar-se en les institucions. Cal definir rutes clares de
transferéncia institucional basades en avaluacions orientades a
mesurar I'impacte, la sostenibilitat i 'adaptabilitat.

6 LHORITZO
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DIAGNOSTICAR - TRADUIR - PROPOSAR

Algunes vegades, les analisis generades no es tradueixen en ac-
cions concretes i queden limitades a diagnostics sense aplicacio
practica. El repte consisteix a transformar les troballes en re-
comanacions operatives, clares i contextualitzades.

2.3. Com es fa

Aquest apartat ofereix orientacions i estratégies per aplicar
un enfocament de drets i impulsar la transformacio social, i per
facilitar que entitats, administracions i ciutadania prenguin de-
cisions coordinades i informades. Es prioritza el treball en xarxa
per generar consensos, la pluralitat denfocaments i 1'iis de da-
des perque els projectes esdevinguin politiques publiques. Aixi
mateix, es promouen processos de cocreacié amb institucions
i altres grups d’interes, juntament amb campanyes de sensibilit-
zacio que fomentin la consciéncia social i la participacid ciuta-
dana. Totes les propostes es basen en una metodologia clara, el
mesurament de resultats i 'aprenentatge compartit.

“Es fonamental promoure narratives que
posin el focus en la dignitat i I'exercici

universal dels drets”
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Construir plataformes estables amb objectius
compartits de defensa de drets, mapes d’actors i
portaveus rotatoris. Acordar posicions comunes,
calendaris d’interlocucid i sistemes de seguiment per
canalitzar demandes socials de manera conjunta i sense
dinamiques competitives.

SENSIBILITZACIO
CIUTADANA ORIENTADA
A CONSCIENCIAR

Definir un portafolis que combini col-laboracio, diplomacia
humanitaria, sensibilitzacié i, quan escaigui, vies juridiques.
Establir criteris de selecci6 i garantir la coheréncia ética i
narrativa en tots els canals.

PARTICIPACIO
CIUTADANA
INFORMADA

Reorientar campanyes cap a canvis verificables en les
percepcions i els comportaments, diferenciant-les de
la captacio de fons. Fer servir missatges universalistes,
llenguatge clar i evidéncies, i incorporar-hi testimonis
amb enfocament de drets i de canvi cultural.

Convertir el coneixement de la intervencid i la
innovacioé en evidéncies Utils per a la presa de decisions
publiques. Sistematitzar dades, elaborar sintesis

i dissenyar estratégies i “rutes de transferéncia”
explicites del pilot al marc normatiu o programatic.

COMUNICACIO
INCLUSIVAINO
ESTIGMATITZADORA

Fomentar la deliberacié i 'aprenentatge social
mitjangant forums, laboratoris ciutadans i espais de
participacio. Enfortir la formacioé en drets i la capacitat
de la ciutadania per sostenir politiques publiques justes
amb informacié accessible i verificable.

Impulsar espais de dialeg civil amb regles clares de
corresponsabilitat. Incorporar la participacio del tercer
sector en el disseny, la implementacié i I'avaluacié de
politiques mitjangant marcs legals, estandards de qualitat
i indicadors de resultat centrats en garanties de drets.

MESURAMENT
| APRENENTATGE
COMPARTIT

Adoptar narratives que evitin la logica del “nosaltres
enfront dels altres” i que subratllin la dignitat i la
universalitat dels drets. Integrar dades desagregades
i relats que visibilitzin les persones que afronten
situacions de vulnerabilitat sense reforcar estereotips.

Desenvolupar quadres de comandament d’incidéncia
amb indicadors de procés, resultat i canvi normatiu.
Compartir els resultats a les xarxes, documentar casos
d’éxit i retroalimentar les decisions per millorar de manera
continua l'efectivitat transformadora.

e
TREBALL EN
XARXA ORIENTAT
A CONSENSOS
Y,
-
CARTERA PLURAL
D’ESTRATEGIES
Y,
) e
INCIDENCIA BASADA
EN EVIDENCIES
Y,

) e
COCREACIO AMB
LADMINISTRACIO

Y,
-
DEL PROJECTE
A LA POLITICA

Planificar itineraris d’escalat: teoria del canvi,

finestres d’oportunitat, aliances intersectorials, pilots
demostratius i plans de sostenibilitat. Preparar policy
briefs (document concis i estratégic que facilita la
presa de decisions) i propostes normatives per facilitar
I’'adopcié institucional.
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L’HOR'TZO i : NARRATIVA
I’accion social aspira a ; @
SENSIBILITZACIO

transformar la societat i

no tan sols a respondre Explicar histories que combaten
a necessitats. Implica @ estigmes i prejudicis.
f:anv%ar p erce’p.cmnsz é)})} Construir relats
influir en politiques i Canviar percepcions basats en la dignitat
construir una cultura socials. i els drets.
de drets. é)>>> Promoure 'empatia

i la comprensio.

Clau J

ESTRATEGIES
D’ACCIO

INCIDENCIA

I

Traslladar aprenentatges i evidéncies
a politiques publiques.

é%) Influir en decisions
justes i basades
en drets.

Transformar implica canviar
mirades, normes i formes
d’organitzacio social.

COM ES GENERA
EL CANVI?

Canviar mirades

Noves formes
d’entendre les
persones i les
seves realitats.

Transformar
normes

Impulsar marcs legals,
politiques i practiques
més justos.

Reorganitzar
I’ambit social
Noves formes

de relacionar-nos,

col-laborar i gestionar
el comd.

Construir futurs
més justos

Societats inclusives,
democratiques
i sostenibles.

._@§X}>._{88._D%._®

OBJECTIU
FINAL

Cultura de drets

Una societat que reconeix,
garanteix i exerceix els drets
de totes les persones.
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Introduccion

Age o o

Aquesta unitat conclou Panalisi i el diagnostic sobre la vulne-
rabilitat social a Espanya i les oportunitats del tercer sector per
afrontar-la. Se centra en les bases organitzatives i estructurals de
les entitats socials, que sén claus per assolir models d’interven-
cid més eficacgos i sostenibles. No tan sols descriu reptes, sind que
també identifica i analitza els factors que permeten transfor-
mar les entitats. Lobjectiu és que puguin adaptar la seva resposta
a una vulnerabilitat canviant, tenint en compte tant els recursos
interns com l'entorn en que operen.

També s’hi aborden questions com la gestié del talent, la con-
solidacio de la base social, la governanca, la planificacio es-
tratégica i els sistemes de gestio, i la manera en que s’articulen
amb conceptes ja tractats, com ara la missio, la participacio, el
territori i la cultura organitzativa. Aquests continguts es presen-
ten des d’una perspectiva transversal que posa en relleu la inter-
dependencia dels diferents ambits i la necessitat d’abordar-los de
manera integrada. Aquesta analisi conceptual es combina amb
orientacions practiques.

Aquesta unitat tanca el cercle del “marc de referencia de la
vulnerabilitat social”, ja que integra, ordena i connecta allo
que les entitats necessiten per sostenir la seva missié d’una
manera rigorosa, participativa i transformadora. Per aconse-
guir-ho, és fonamental que les entitats identifiquin amb clare-
dat el seu proposit, en coheréncia amb la unitat 2 (“El tercer
sector d’accio social: rol i reptes”).

Per acabar, la unitat és una referéncia cabdal per a la reflexio
ila presa de decisions. Ofereix un escenari util perque les enti-
tats reforcin la capacitat d’adaptacio, millorin I'impacte i garan-
teixin la sostenibilitat. El text assumeix que aquests processos
de transformacié comporten tensions, dilemes i conflictes pro-
pis del canvi. Per gestionar-los, cal deliberacio, lideratge étic,
aprenentatge organitzatiu i eines técniques.
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I. Planificacio estrategica
1 operativa

Les unitats anteriors expliquen la importancia de la planificacio
estrategica i operativa per al tercer sector, una eina que aporta
coheréncia, direccio i eficacia a la seva tasca. Aquesta plani-
ficacié ha de ser participativa, flexible i cal que es basi en evi-
dencies 1 en I'analisi de necessitats. A més, la unitat 3 destaca
com aquesta planificacié connecta la missio amb el treball dia-
ri, mentre que la unitat 5 ressalta el paper que exerceix com a
base per a la sostenibilitat i la millora continua.

La unitat 7 aclareix les diferéncies entre la planificacio estra-
tegica i l'operativa, i subratlla que sén interdependents i comple-
mentaries. També proposa un enfocament integral que connecta
l'estrategia amb la missio i permet adaptar-se als reptes actuals.

1.1. Questions clau

Planificar és un procés continu. Exigeix seguiment, revisio pe-
riodica, ajust i aprenentatge. Incorporar una mirada de tendén-
cia, anticipar canvis rellevants, replanificar quan calgui i avaluar
els avencos permet que l'organitzacio sigui capa¢ d’adaptar-se
a contextos canviants. Des d’aquesta perspectiva, la planificacio
també contribueix a construir un llenguatge comu, reforcar
la cohesio interna i consolidar la identitat institucional, ele-
ments essencials per a la sostenibilitat de les entitats.

La funcidé estructural de la planificacio és alinear la missié
de l’entitat amb la seva accio diaria. Aix0 ajuda a establir
objectius clars, prioritzar recursos i definir els mitjans neces-
saris per assolir els resultats previstos. Sense una planifica-
cio solida, les decisions es dispersen i I'impacte institucional
perd consistencia.

7
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Planificacio estrategica. Estableix 'orientacié general de
l'entitat a mitja i llarg termini. Defineix la missid, la visio i
els objectius generals, i estableix les linies d’actuacio que
guien les decisions institucionals. Implica un exercici de
reflexio i analisi sobre la posicié de l'entitat en el seu en-
torn, l'evolucio dels factors socials i econdmics, i la identi-
ficacié dels canvis que es volen promoure.

L’horitzo temporal d’actuacio estratégica ha de ser equi-
librat. Un termini massa curt impedeix desplegar canvis
significatius, mentre que un de massa llarg corre el risc de
quedar desfasat davant de I'evolucio del context. En 'ambit
social, cicles de tres a cinc anys acostumen a oferir un
marc raonable per garantir la continuitat.

Planificacio operativa. Tradueix aquesta orientacio es-
tratégica en accions concretes i mesurables: programes,
projectes, tasques, cronogrames i sistemes de seguiment.
Defineix responsables, terminis i recursos, i es revisa pe-
riodicament per assegurar que s’adequa al context. Re-
forca la capacitat d’execucio, alinea els equips al voltant de
metes comunes i garanteix que els recursos s’assignin de
manera eficient i transparent. Aquesta distincié redueix
la bretxa entre allo que es planifica i allo que s’executa. A
més, facilita I’assignacio de responsabilitats i assegura que
la feina diaria és coherent amb la missi6 de l'entitat.

Habitualment, aquesta planificacio es desenvolupa en ho-
ritzons temporals curts (anuals) i es revisa de manera pe-
riodica per garantir que s’adequa al context.
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PRINCIPIS QUE ORIENTEN UNA BONA PLANIFICACIO

Coheréncia amb la missio: assegurar que totes les de-
cisions estrategiques i operatives estan alineades amb el
proposit institucional.

Claredat: garantir que els objectius, les orientacions i les
linies d’accié sén comprensibles per a tota l'organitzacio.

Viabilitat i sostenibilitat: establir objectius assolibles,
adequats a les capacitats i els recursos.

Flexibilitat: incorporar mecanismes que permeten ajustar el
rumb davant de transformacions del context intern o extern.

Focalitzacio i prioritzacio: concentrar esforcos en allo
que és realment rellevant i evitar plans excessivament am-
plis que podrien diluir els recursos i reduir I'impacte.

Consistéencia temporal: mantenir una orientacioé estrate-
gica estable que permeti la continuitat, I'aprenentatge i la
consolidacié de processos.

Integralitat entre arees i equips: assegurar que la plani-
ficacié connecta ambits i responsabilitats per tal de pro-
moure sinergies i evitar compartiments estancs.

Participacio: implicar activament els equips i actors relle-
vants en el procés de planificacio per afavorir ’'apropiacio
interna, reforcar la coordinacié i construir compromisos
compartits a partir del coneixement de la realitat operativa.

7 LA BRUIXOLA
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1.2. Orientacions

Aquest decaleg d’orientacions ajuda el tercer sector a inte-
grar els dos nivells de planificacio:

DISTINGIR AMB PRECISIO ENTRE PLANIFICACIO
ESTRATEGICA | OPERATIVA

El fet d’aplicar a la practica la distinci6 entre tots dos nivells
de planificacio facilita ’assignacio de responsabilitats, evita
duplicitats i garanteix que la feina quotidiana és coherent amb
la missio institucional. Per exemple, decidir quins col-lectius
s’han d’atendre prioritariament o en quins territoris cal con-
centrar els recursos.

CONNECTAR LESTRATEGIA AMB LA MISSIO | ELS
VALORS INSTITUCIONALS

Garantir que la planificacié estrategica deriva directament
de la missio i dels valors institucionals permet mantenir la
coherencia del projecte i guiar la presa de decisions cap al
proposit social que dona sentit a l'entitat. Traduir la missio
en criteris estratégics (queé cal prioritzar i per qué) ajuda a
evitar plans guiats unicament per urgencies o oportunitats
externes. Aquesta connexid reforca la identitat institucional
ila cohesio interna.

“Per gestionar els conflictes cal

deliberacio, lideratge etic, aprenentatge

organitzatiu i eines tecniques”
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CENTRAR LESTRATEGIA EN POCS OBJECTIUS,
CLARS | TRANSFORMADORS

Concentrar la planificacid estrategica en un nombre limitat
d’'objectius ben definits i amb capacitat de transformacié afa-
voreix la coherencia institucional i augmenta la probabilitat
d’implementacio real. Planificar implica triar, i prioritzar
allo que és essencial per a la missio permet orientar recursos i
esforgos cap a metes que aporten un valor significatiu. Aquest
enfocament evita plans extensos o poc realistes i facilita pro-
cessos de seguiment més clars, Utils i alineats amb la capacitat
real de l'entitat.

ASSEGURAR PROCESSOS PARTICIPATIUS

La implicacio dels actors rellevants, com ara el personal, les per-
sones voluntaries o les responsables de projectes, reforca I’apro-
piacioé interna, millorala coordinacidila motivacié i enforteix
el compromis amb els objectius definits. A més, aquest procés
incorpora l'experiencia i els coneixements practics del dia a dia.
La participacié també té un valor pedagogic i transformador:
ajuda a comprendre millor la missié institucional, a aclarir priori-
tats des d’'una visio compartida, a detectar sinergies entre equips
i areforcar la cultura organitzativa mitjangant el dialeg i la cons-
truccid conjunta. Cal tenir en compte que, en determinades cir-
cumstancies 0 moments organitzatius, els processos participatius
també poden generar expectatives no complertes, tensions entre

prioritats o situacions de sobrecarrega organitzativa.

FER DIAGNOSTICS RIGOROSOS

Partir d’'un diagnostic solid, com s’ha indicat a la unitat 3, que
combini I’analisi del context social i territorial, la identificacid
de tendencies i la reflexié interna, permet definir objectius rea-
listes i alineats amb la missio. Distingir entre demandes i ne-
cessitats, avaluar les capacitats internes i identificar oportuni-
tats facilita decisions estratégiques basades en el coneixement.

7 LA BRUIXOLA
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INTEGRAR LA PERSPECTIVA TERRITORIAL
| COMUNITARIA

Incorporar la realitat territorial i comunitaria en la planifi-
cacio estrategica i operativa possibilita I’ajust de les decisions
a les dinamiques locals i a les relacions comunitaries en que
l'entitat opera. Considerar el territori amb els seus actors, i
no tan sols com a ambit d’intervencid, facilita la col-laboracio
amb els agents locals i millora la capacitat d’'impacte. Aques-
ta integracio enforteix 'arrelament institucional i la funcio
transformadora del projecte.

ESTABLIR SISTEMES DE SEGUIMENT I REVISIO

Crear mecanismes de seguiment i revisio —indicadors senzills,
espais de reflexid periodica, revisions de mig cicle— permet
avaluar els avencos, detectar desajustos i fer precisions. La re-
planificacié davant de canvis del context o nous aprenen-
tatges reforca la capacitat adaptativa i evita que les decisions
perdin vigencia.

DESENVOLUPAR UNA CULTURA ORGANITZATIVA
QUE RECONEGUI EL VALOR DE PLANIFICAR

Fomentar una cultura que integri la planificaciéo com una prac-
tica habitual de la gesti6 —dedicant temps a pensar, revisar,
prioritzar i avaluar— permet consolidar la coheréncia, I'apre-
nentatge i la continuitat institucional. Aquesta cultura és clau
perque la planificacié es tradueixi en practiques consistents
al llarg del temps.

DISPOSAR D’'UNA TEORIA DEL CANVI COMPARTIDA

La teoria del canvi (TdC) és un marc orientador que estruc-
tura i guia l’accié organitzativa, i que aclareix les transfor-
macions que es volen aconseguir i la relacié entre recursos,
accions i resultats esperats. La seva solidesa augmenta quan
es basa en l'evidencia disponible, en ’aprenentatge acumulat
i en ’avaluacié de les mateixes practiques.
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INCORPORAR METODOLOGIES | EINES D’ANALISI
| ESTRATEGIA

L'us d’aquestes metodologies i eines enforteix la qualitat de la
planificacié, dona suport a diagnostics més rigorosos i genera
un llenguatge comu que facilita la participacio interna. També
ordena prioritats, explora escenaris, connecta la reflexié amb
la practica i augmenta el rigor tecnic dels processos de planifi-
cacio6. Hi ha diverses eines i metodologies per donar suport als
processos de planificacio:

Analisi DAFO (debilitats, amenaces, fortaleses i oportuni-
tats): eina d’analisi estratégica que permet comprendre la
situacid d’'una organitzacio mitjangant la identificacié de
factors interns i externs que influeixen en la seva actuacio.
Matriu CAME (corregir, afrontar, mantenir i explotar):
eina que facilita passar de I’analisi a ’accid estrategica.
Permet traduir el diagnostic del DAFO en opcions estra-
tégiques i linies d’accio concretes.

Diagnostics de realitat orientats a desafiaments: en-
focament metodologic que analitza la realitat social a
partir dels problemes i reptes principals existents. Per-
met transformar la informacio sobre el context en reptes
estrategics clars.

Design thinking (pensament de dissenyador): metodo-
logia de treball centrada en les persones i en la resolucio
creativa de problemes complexos. Es basa en un procés
que combina empatia, creativitat i racionalitat per en-
tendre en profunditat les necessitats i les experiencies
de les persones usuaries, generar solucions innovado-
res, prototipar propostes de manera agil i provar-les en
contextos reals. Aquesta aproximacio €s especialment
valuosa en contextos d’incertesa o alta complexitat.

7/
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Business model canvas (1len¢ de model de negoci) adap-
tat al sector social: eina visual per representar de ma-
nera senzilla el model d’intervencidé d’una entitat. Ajuda
a aclarir la proposta de valor social, els publics destina-
taris, els recursos clau i la logica d’actuacio.

Analisi de competéncia i models PESTEL (politic,
economic, social, tecnologic, ecologic i legal): eines
d’analisi que permeten entendre el context extern en
que opera una organitzacié. També identifiquen tendéen-
cies, factors de canvi i condicionants que influeixen en
la planificacio i la presa de decisions estrategiques.



e PR ) Cartografies de la
% Fundacié "la Caixa vuTneg;bilitat social 16

II. Governancga

Al llarg de les unitats anteriors, la governancga ha estat identi-
ficada com un element essencial per garantir la coheréncia
estratégica, la transpareéncia i la participacio en les entitats
del tercer sector. Per aixo0, és important disposar de models de
govern participatius i alineats amb la missio6 i els valors institu-
cionals que enforteixin els organs de decisio i els processos de
corresponsabilitat.

Aquesta unitat aprofundeix en com aquesta bona governanca
garanteix l’estabilitat i la sostenibilitat de I'entitat. Una go-
vernanca solida és clau per al desenvolupament i I’activacié de
la base social, i aixd permet que l'organitzacié afronti els reptes
actuals amb legitimitat, eficacia i capacitat d’adaptacio.

2.1. Questions clau

La governanga ¢és el conjunt de principis, estructures i
practiques que orienten la presa de decisions i la rendi-
cio de comptes. Garanteixen que s’actul amb coherencia
respecte de la missio, els valors i les responsabilitats de les
entitats. A més d’'ordenar els processos interns, €s el marc
que permet vetllar per la qualitat, ’¢tica i la coheréncia del
conjunt de dimensions que s’aborden en el marc de referen-
cia de la vulnerabilitat social.
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Suposa també la gestid del poder i dels conflictes d’interes
que travessen la vida organitzativa: una bona governanca no
elimina les tensions, siné que les fa governables; una bona
governanga garanteix que la missio no es dilueixi.

El proposit de la unitat no és definir com s’ha d’organitzar
una entitat ni proposar estructures uniques, siné aclarir quins
principis convé tenir presents per enfortir la governanga. El
tercer sector agrupa realitats organitzatives molt diferents:
fundacions amb patronats, associacions amb una amplia base
social, entitats petites amb un fort component voluntari, or-
ganitzacions del segon nivell amb funcions de representacio
o xarxes territorials d’entitats locals. En aquest context, les
necessitats, les capacitats i les possibilitats de cada entitat di-
fereixen considerablement.

Per aixo, la implementaciéo d’aquests principis ha de ser
proporcional i contextualitzada. No s‘espera que una entitat
de petites dimensions disposi dels mateixos mecanismes que
una organitzacio de gran escala, ni que una fundacio i una as-
sociacio estructurin la seva governanca de la mateixa manera.

“Una governanca solida permet sostenir
la missid, adaptar-se al canvi i perdurar
en el temps”
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PRINCIPIS PER A UNA BONA GOVERNANCA

Al marge de les diferéncies juridiques i organitzatives, totes les
organitzacions s’han de regir per un conjunt de principis de
bona governanca que reforcin la confianca social, I'etica insti-
tucional i l'eficacia en el compliment de la seva missio.

Principi de transpareéncia i rendicio de comptes. La
transparencia implica oferir informacio clara, compren-
sible 1 accessible sobre les decisions, els criteris d’ac-
tuacio, els comptes i els resultats, cosa que referma la
confianca entre la base social, els financadors, les ad-
ministracions publiques i la ciutadania. Aquest principi
reforga la legitimitat democratica de l'entitat i el seu re-
coneixement social com a actor d’interes public.

La rendicié de comptes s’aplica en tres direccions comple-
mentaries:

Cap amunt, adrecada a finangadors, administracions i or-
ganismes reguladors.

En horitzontal, orientada al funcionament intern dels or-
gans de govern i a la supervisio entre iguals.

Cap avall, adrecada a les persones usuaries, participants i
comunitats destinataries de 1’accio social.

Inclou practiques com la publicaciéo de memories, comptes
anuals i avaluacions de resultats i impacte. Una transparen-
cia insuficient —informacié incompleta, decisions no expli-
cades o comptes dificils d’interpretar— redueix la legitimitat
institucional i obre espais a la discrecionalitat.

Principi de responsabilitat. La responsabilitat implica
que les persones que integren els organs de govern ac-
tuen amb diligéncia, integritat i compromis amb la
missid, de manera que assumeixen les implicacions de les
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seves decisions i garanteixen un us adequat dels recur-
sos. Aquest principi suposa preparar-se per a l'exercici
del carrec, mantenir-se informat, supervisar adequada-
ment la gestid i actuar d’acord amb els valors de l'entitat,
la normativa legal i estatutaria, i els codis interns.

La qualitat de la governanga també depen de si els organs
de govern disposen de perfils i capacitats adequades
per exercir la seva funcié. Aquest principi exigeix antici-
par i prevenir situacions que puguin comprometre la im-
parcialitat mitjangant codis de conducta, mecanismes de
prevencio de conflictes d’interes i sistemes de supervisio
col-legiada. Com a practica recomanable, resulta pertinent
incorporar-hi mecanismes interns i periodics d’autoa-
valuacio de I'organ de govern.

Principi de participacio i legitimitat democratica. La
participacio implica generar condicions perque les dife-
rents veus de l'organitzacié —socis, personal, persones
voluntaries, families i persones usuaries— puguin influir
de manera significativa en les decisions estratégiques. No
es limita a ser presents en I'organ de govern: implica es-
colta, consulta, deliberacioé i corresponsabilitat. Els
organs de govern han de reflectir i respectar també la di-
versitat de la base social.

Una cultura interna que fomenti la participacio és una
condicio necessaria, pero no suficient. No totes les deci-
sions admeten participacio. Per aixo cal definir-ne els limits:
qui participa en cada cas, com s’incorporen les aportacions
i com es retorna informacio sobre els resultats del procés.
Convé distingir entre participar en la presa de decisions i
pertanyer formalment als organs de govern: la primera es
pot articular mitjangant forums, consultes o grups de tre-
ball sense implicar pertinenca organica. Confondre tots dos
rols pot derivar en organs sobredimensionats, poc opera-
tius i amb dificultats per exercir la seva funcio estrategica.
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Principi d’eficiéncia i eficacia. Leficiencia i l'eficacia impli-
quen prendre decisions fonamentades, oportunes i coherents
amb la missid. Aquest principi fa referencia a utilitzar els
recursos disponibles de manera adequada per aconseguir
impacte social. No s'orienta Unicament a optimitzar els recur-
sos, sind també a maximitzar la capacitat transformadora de
’accio social.

Practiques concretes:

ESTRUCTURES PROCESSOS MESURES

Estructures de govern
adequades a les seves
funcions, sense tasques
repetides entre govern

i gestio.

Processos que agilitin Mesures per evitar que

I’execucioé de les decisions.  la presa de decisions
depengui d’unes poques
persones i s'alenteixi.

Principi de sostenibilitat. La sostenibilitat (vegeu-ne més
informacié a la unitat 5) comprén la capacitat de mante-
nir el funcionament, la legitimitat i la rellevancia de l'entitat
alllarg del temps. No es limita a 1a sostenibilitat economi-
ca, sind que inclou la sostenibilitat institucional (reno-
vacio, diversitat, claredat de rols) i la sostenibilitat social
(pertinéncia, confianca publica i capacitat d’adaptacio).
Aquest principi incorpora també I'autonomia estrategica
de l'entitat i la seva capacitat per definir prioritats sense
subordinacio a interessos externs.

Una governanca orientada a la sostenibilitat planifica la suc-
cessio dels lideratges, diversifica les bases de legitimitat i ga-
ranteix la continuitat del projecte independentment de les
persones que 'impulsen en cada moment.
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Principi de segregaciéo de funcions. La separacio de
funcions distingeix entre responsabilitats estrategi-
ques (propies de lorgan de govern) i responsabilitats
operatives (propies de l'equip directiu). Tot sovint, aquests
rols se solapen o no es delimiten amb claredat, cosa que
constitueix un dels reptes principals per a la governanca.
Una delimitacio correcta reforca la professionalitat,
I’autonomia de la gestid i la rendicié de comptes.

Quan no hi ha una separacio clara entre govern i gestio,
s’afebleix la capacitat de supervisié de l'organ de govern, es
generen tensions internes, s’amplifica el risc de conflicte d’in-
teressos i es pot comprometre la professionalitat de la gestio.

La governanca no es limita al funcionament dels organs for-
mals de govern, sind que també s’expressa en la cultura orga-
nitzativa, en els estils de lideratge, en els processos de presa
de decisions i en la manera en que la missio i els valors es com-
parteixen i es viuen en el conjunt de I'entitat. Una governanca
solida requereix, per tant, que aquests principis siguin compre-
SOs 1 assumits.

Tot i la seva rellevancia, un dels reptes identificats en el sector
és que, en moltes entitats més orientades a la prestacio de ser-
veis ia l'execucio de projectes, es dona menys importancia a la
governanga o es percep com una carrega afegida davant de
les urgencies de la gestio diaria.

Un sistema de governanca robust implica disposar de:

Estatuts actualitzats 1 entenedors.

Codis etics.

Procediments clars de seleccid i renovacio.
Politica de conflictes d’interés.

Sistemes basics de transparencia.

Plans d’igualtat.
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Mecanismes de participacio interns.

Canals segurs per comunicar irregularitats o males practi-
ques, acompanyats de mesures de proteccio de les persones
informants, que evitin represalies i garanteixin la confiden-
cialitat, com també I'is d’aquests mecanismes de bona fe.

Eines externes, com ara auditories, certificacions o estan-
dards de referéncia, poden resultar utils per contrastar
practiques i orientar millores, sempre com a complement
i no pas com a substitut de la responsabilitat propia dels
organs de govern.

2.2. Orientacions

Aquesta llista d’orientacions ofereix una lectura progressiva
de I'aplicacié de la governanca en el tercer sector.

ASSEGURAR LES BASES MINIMES DE
FUNCIONAMENT | LEGITIMITAT

Algunes entitats experimenten moments de fragilitat, per
exemple, a l'inici de la seva activitat, perque sén de dimen-
sions més petites o perque es troben davant de situacions de
crisi. En aquestes etapes, la governanca se centra a garantir
el compliment de les obligacions legals i estatutaries, com
també el funcionament diari de l'organitzacio. Per aixo, els
organs de govern poden assumir tasques més practiques i les
responsabilitats clau s’acostumen a concentrar en un nombre
reduit de persones.

DESPLACAR EL FOCUS DEL “FER” AL “DECIDIR”

Quan lentitat guanya estabilitat o augmenta la complexitat, un
dels reptes de la governanca és revisar on es prenen les decisions
clau i des de quins espais. En aquest moment, moltes organitza-
cions detecten solapaments entre govern i gestio, dificultats per
prioritzar o una dedicacio excessiva a questions operatives. Des
d’aquesta perspectiva, la governanca compleix una funcio6 de
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reordenacio del focus: ajuda a decidir quins assumptes reque-
reixen deliberacio estrategica, quins s’han de delegar i com es
pot millorar la qualitat de les decisions col-lectives.

INCORPORAR LA MIRADA ESTRATEGICA DE FUTUR

En organitzacions amb més recorregut o estabilitat, la gover-
nanga pot assumir de manera més clara una funcio estratégica.
El seu organ de govern va més enlla de la supervisio diaria per
reflexionar sobre la missio, la sostenibilitat, els riscos, les opor-
tunitats i l'evolucid del context social i institucional. D’aquesta
manera, la governanca millora la qualitat del debat, incor-
pora perspectives diferents i sosté processos de planificacio.
Aquests processos permeten anticipar escenaris i orientar les
decisions a mitja i llarg termini, cosa que referma la coherencia
del projecte institucional.

REFORCAR LAPRENENTATGE, LA LEGITIMITAT | LA
CAPACITAT D’ADAPTACIO

En entorns complexos o canviants, algunes entitats opten per
una governanga que integra l'avaluacié de manera explicita.
Aquesta serveix per orientar les decisions, promoure l’apre-
nentatge institucional i revisar el mateix model de govern.
D’aquesta manera la governancga es converteix en un procés
dinamic, obert a ajustos i capa¢ d’incorporar les veus de la
base social i de I'entorn. Aquest enfocament reforca la legitimi-
tat social, la capacitat d’incidencia i la coherencia de I'entitat.



e PR ) Cartografies de la
% Fundacié "la Caixa vuTne?;bilitatsocial 24

III. Base social

En unitats anteriors s’ha definit la base social com el conjunt
de persones, col-lectius i actors que donen suport i legitimen
I’accio del tercer sector. Aquest grup és clau per a la sosteni-
bilitat, la legitimitat i la capacitat d’influencia de l'organitza-
ci6. La unitat 2 destaca la necessitat d’actualitzar i diversificar
aquesta base a fi de fomentar la participacid i el sentit de perti-
nenca. A més, la vincula amb valors com la solidaritat, el com-
promis civic, la cohesio social i la defensa de drets. Finalment,
les unitats 4 i 5 ressalten el paper essencial d’aquesta base en
la intervencid social, la creacid de xarxes de suport i la viabi-
litat dels projectes. En aquest marc, les persones beneficiaries
i participants s’integren com a part fonamental del teixit social
de les entitats.

En aquesta unitat s’aprofundeix en la base social com un eco-
sistema relacional plural, capac de connectar I’acci6 institu-
cional amb la societat i el territori. Se supera la visio restrictiva
de base social com “els socis 0o membres de I’'assemblea” i s‘obre
el concepte a la diversitat de perfils: voluntariat, donants,
personal, persones aliades, persones usuaries i xarxes comuni-
taries, 1 s'emfatitza la importancia de la diversitat generacional
i cultural, la participacio digital i 'arrelament territorial.

“La base social configura un ecosistema
plural que articula la relacio entre
l'organitzacio, la societat i el territori”
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3.1. Questions clau

La base social no s’ha de confondre amb els grups d’interés o
stakebolders. Aquests es defineixen unicament per la relacié fun-
cional o institucional amb l'entitat, mentre que la base social ho
fa pel seu compromis amb la causa i la seva identificacié amb
lamissidiels valors. Per aixoO, no es limita a 'afiliacio formal ni a
les estructures tradicionals (assemblea i junta directiva). Al con-
trari, integra totes les persones i comunitats que contribueixen,
de manera directa o indirecta, a complir la missio i funciona com
una xarxa de vincles. Aquesta xarxa incrementa el capital social
de lentitat, la capacitat de mobilitzacio, 'arrelament territorial 1
la incidéncia social.

Historicament, aquesta base social s’identificava amb els socis o
membres formals. Tanmateix, la disminucio de I'afiliacio tradicio-
nal, 'aparicié de noves formes de compromis, el paper creixent de
les xarxes socials i la centralitat de la comunicacio han ampliat el
concepte cap a una visio més dinamica i comunitaria.

D’aquesta manera, la base social es compon actualment de:

Socis o membres: Hi participen formalment amb drets i deu-
res que es defineixen als estatuts.

Persones voluntaries: Col-laboren de manera altruista en les
activitats o els programes.

Donants i col-laboradors: Aporten recursos economics, ma-
terials o professionals i donen suport a la causa de l'entitat.

Personal contractat i tecnic: A més de la seva tasca
professional, comparteixen el compromis étic i social de
l'organitzacio.

Aliats i xarxes de suport: Organitzacions, empreses, institu-
cions publiques o privades, i altres actors amb els quals l'enti-
tat coopera.
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Persones usuaries i comunitats afectades: Es vinculen amb
lentitat i contribueixen a enfortir-ne la legitimitat social

Seguidors en xarxes i comunitats digitals: Participants,
simpatitzants i seguidors en entorns digitals

Collaboradors estrategics que hi aporten coneixement:
Universitats, centres de recerca o altres entitats academiques
que aporten coneixement, evidencia, reflexio critica i legiti-
mitat técnica.

COM ACTUA LA BASE SOCIAL

Enforteix simultaniament la funcio de defensa de
drets i la de provisio de suports. En la intervencio di-
recta, sosté processos comunitaris, crea vincles de con-
fianga, facilita I'accés als territoris i millora la qualitat de
I’accié social. En la transformacio social, reforga la ca-
pacitat d’incidéncia, genera legitimitat publica i amplifica
narratives que combaten estigmes o discursos polaritzats.

Construeix comunitat. Enforteix l'ecosistema comuni-
tari a través d’aliances i xarxes territorials. El treball
conjunt amb associacions veinals, comerg¢os, universitats,
entitats culturals o altres organitzacions locals permet
ampliar i diversificar els vincles socials de I'entitat. En
ambits com la discapacitat o la inclusid, disposar d’un
teixit comunitari actiu és determinant perque la partici-
pacio i la implicacié social transcendeixin la logica del
servei 1 esdevinguin processos compartits dins de la co-
munitat, en que les persones siguin part activa de la vida
del territori i no sols destinataries de suports o recursos.
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La fortalesa de 1a base social no es mesura només pel nombre
de persones, sind també per la diversitat, el nivell d’activitat, la
capacitat de convocatoria, I’arrelament territorial, la implicacio
(engagement) digital i la capacitat d’incidencia. Estar actiu implica
defensar la causa en el dia a dia, interactuar amb continguts, am-
plificar missatges, participar en accions puntuals, generar opi-
nio favorable o compartir informacio a les xarxes. No hi ha un
model unic valid per a totes les entitats. La “bona base social”
és la que és adequada a la naturalesa, la missio i I’escala de
Porganitzacio. No importa tant el nombre com la qualitat.

Avui dia, un element important en la gestié de la base social sén
les xarxes socials i les eines digitals. Aquestes amplifiquen la
capacitat de captar simpatitzants, generar implicacié activa i
sostinguda de les persones, atraure donacions, defensar causes
i respondre a campanyes negatives. L'activisme digital és avui
una forma fonamental de gestid i suport. El “si t’ha agradat,
comparteix-ho” es converteix en un multiplicador d’'impacte
social. Lexposicio a discursos polaritzats o atacs a les xarxes
exigeix, a més, capacitats de gestio i resposta que no sempre
estan desenvolupades de la mateixa manera en totes les entitats.

Toti el seu valor estrategic, construir i sostenir una base so-
cial activa planteja reptes. Hi ha entitats que afronten desa-
feccid o baixa participacio, envelliment de socis i persones vo-
luntaries, dificultats per atraure persones joves, fragmentacio
del compromis, limitacions en la comunicacio digital, escassa
cultura participativa interna i manca de temps O recursos per
dinamitzar aquests vincles. Aquests reptes condicionen la ca-
pacitat de les entitats per sostenir la seva missio, renovar su-
ports i enfortir la seva legitimitat social.
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3.2. Orientacions

Les orientacions seglients pretenen afavorir processos que
ampliin, diversifiquin i activin la base social. Lobjectiu no és
prescriure models, sind oferir marcs adaptables a cada entitat
per construir una base social solida, plural i activa.

DELIMITAR | SEGMENTAR LA BASE SOCIAL PER
GESTIONAR MILLOR

Delimitar amb precisié quins perfils integren la base social i
valorar-ne els diferents graus d’implicacio i aportacio. Aixi es
poden ajustar expectatives, aclarir rols i enfortir relacions
més coherents amb cada col-lectiu. A més, permet diferenciar
drets, deures i formes de participacid. Models de segmentacid
simples o eines com els mapes d’actors o les matrius de parti-
cipacid contribueixen a dissenyar estrategies adaptades a les
necessitats, les motivacions i les capacitats de cada segment.

DIVERSIFICAR LES FORMES DE PARTICIPACIO

Oferir multiples modalitats de participacié que s’adaptin a
les motivacions i les disponibilitats de cada persona afavoreix
activar col-lectius diversos i ampliar la base social més enlla de les
figures tradicionals de persona socia o voluntaria. La introduc-
ci6 de microvoluntariat - entés com a formes de col-laboracio
puntuals, limitades en el temps i amb un baix nivell de compromis
continuat-—, d’espais deliberatius o de campanyes de difusio
facilita que cada persona trobi la seva manera de contribuir-hi.
Una participacio flexible i variada amplia I’abast social de l'entitat
i afavoreix processos de mobilitzacié més inclusius.
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AMPLIAR LA VISIO SOBRE LABAST DEL VOLUNTARIAT

Ampliar la perspectiva sobre el voluntariat implica reconeixer
el paper que exerceix més enlla de les formes tradicionals i
entendre’l com un motor essencial per a la diversitat, la re-
presentativitat i la sostenibilitat de la base social. Per tant,
expandir la visio sobre el voluntariat significa valorar totes les
formes de col-laboracié i compromis, fomentar la participacio
de nous col-lectius i adaptar les estrategies de captacio, forma-
cio i reconeixement.

PROMOURE LA DIVERSITAT GENERACIONAL,
CULTURAL | EXPERIENCIAL

Una diversitat més gran de la base social en termes genera-
cionals, culturals i experiencials fa que l’entitat reflecteixi
millor ’entorn en queé actua i augmenti la seva legitimitat.
Campanyes adrecades al jovent, accions obertes a persones
migrades, aliances amb entitats diverses o continguts inclusius
afavoreixen la incorporacio de noves veus.

INCORPORAR UNA ESTRATEGIA DIGITAL ESPECIFICA

Aprofitar de manera estrategica les xarxes socials i els en-
torns digitals permet arribar a més publics i connectar amb
noves formes de participacid, especialment rellevants entre
persones joves. Pactivisme digital és un component fona-
mental del compromis social. Mantenir una presencia digi-
tal consistent, generar continguts que facilitin la interaccié i
activar comunitats en linia enforteix la base social i multipli-
ca I'impacte del missatge de l'entitat.

TREBALLAR CARRELAMENT TERRITORIAL
MITJANGCANT ALIANCES

Impulsar aliances amb actors de I'entorn i xarxes territorials
permet incrementar els vincles de 'entitat, mobilitzar els su-
ports locals i enfortir la seva preséncia al territori. Aques-
ta idea, ja present des de la unitat 3, implica la col-laboracié



e PR ) Cartografies de la
% Fundacié "la Caixa vuTneg;bilitatsocial 30

amb associacions veinals, centres educatius, comergos, enti-
tats culturals i xarxes municipals, cosa que afavoreix proces-
sos comunitaris i reforga la legitimitat i 'arrelament social de
l'organitzacio.

ENFORTIR UNA RELACIO ACTIVA | SIGNIFICATIVA
AMB LES PERSONES USUARIES

Generar espais d’escolta, afavorir la participacié de les persones
usuaries en activitats comunitaries i recollir-ne I'opinid en pro-
cessos de millora contribueix a una relacié més equilibrada i a
una legitimitat publica més alta, com també a I'empoderament, la
inclusio i la participacio social dels grups en situacio de vulne-
rabilitat. La seva participacié ha de ser sempre voluntaria, res-
pectuosa i ajustada a les seves circumstancies.

POTENCIAR LA COMUNICACIO INTERNA | EXTERNA
PER CAPTAR, ACTIVAR | FIDELITZAR

Millorar la comunicacio interna i externa permet augmentar
la visibilitat de I’entitat, mostrar millor ’impacte assolit i
afavorir una relacié més propera amb les persones i els grups
que 'acompanyen. Desenvolupar missatges clars sobre la cau-
sa, generar continguts que es puguin compartir facilment i
mantenir una presencia activa i coherent en els entorns digitals
contribueix a atraure nous suports, activar publics diversos i
consolidar la base social existent.

“La base social es construeix a través de
I’escolta, la participacio i el vincle amb
les persones”
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INTEGRAR EL PERSONAL CONTRACTAT COM A
ACTOR ESSENCIAL

Considerar el personal técnic com a part fonamental de 'equip
ajuda a enfortir la cohesio i a augmentar el seu compromis
amb la missio. Per fer-ho, es poden crear espais per compartir
la missidé i els valors, 1 també dinamiques d’escolta o de reco-
neixement intern. Aquestes accions ajuden els equips a vin-
cular-se emocionalment amb el projecte. D’aquesta manera,
s’aconsegueix una alineacio més elevada, sentit de pertinenca i
capacitat de mobilitzacio.

TENIR CURA DEL VINCLE AMB ELS DONANTS
| ELS COL-LABORADORS

Cuidar la relacio amb els donants i els col-laboradors permet
passar d’un vincle transaccional a un de confianca, més esta-
ble i significatiu. Per fer-ho, és util informar sobre els resul-
tats, agrair de manera personalitzada, organitzar trobades i
compartir histories d’impacte. Aquestes practiques fan que les
ajudes puntuals esdevinguin un compromis a llarg termini,
cosa que enforteix l'estabilitat de 'organitzacio.

CONSTRUIR UNA ESTRATEGIA DE FIDELITZACIO

Protegir de manera continuada la relacié amb totes les per-
sones que formen part de la base social permet consolidar
vincles estables i prevenir la perdua de suports. Programes
de benvinguda, agraiments periodics, comunicacio bidirec-
cional, continguts exclusius i invitacions a esdeveniments
contribueixen a aconseguir un compromis sostingut i emo-
cionalment significatiu.

DESENVOLUPAR CAPACITATS INTERNES EN
COMUNICACIO, CAPTACIO | DINAMITZACIO

Reforgar les competencies internes en comunicacio, captacio
i1 gestid de comunitats contribueix a ampliar, renovar, ac-
tivar i sostenir la base social de manera més eficag i soste-
nible. L'intercanvi d’aprenentatges, la incorporacié de suport
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especialitzat i I’us d’eines accessibles impulsen el desenvolu-
pament d’aquestes competencies. Un equip més preparat en
aguestes arees incrementa la capacitat d’atraure, activar i
acompanyar la base social.

MESURAR | ANALITZAR LA BASE SOCIAL PER
ORIENTAR DECISIONS ESTRATEGIQUES

Analitzar de manera sistematica la composicid, l'activitat
1 I'evolucio de la base social millora la presa de decisions i
ajusta les estrategies de participacio, comunicacio i creixe-
ment. Els indicadors quantitatius (com ara nivells d’activitat,
diversitat de perfils, recurréncia del suport, impacte digital),
juntament amb les métriques qualitatives sobre confianca i vin-
cle emocional, ofereixen una visié més completa del valor que
aporta la base social.
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IV. Talent

El talent representa la riquesa humana de l'organitzacio i
inclou totes les persones que contribueixen activament a
la seva missio: tant el personal contractat com les perso-
nes voluntaries. Aquest talent va més enlla de les capacitats
técniques: engloba el conjunt de competencies, actituds, va-
lors i compromis que fan possible impulsar projectes trans-
formadors orientats a millorar la vida de les persones i les
comunitats en situacié de vulnerabilitat.

Aquest enfocament reconeix el voluntariat com un tret d’iden-
titat 1 destaca la necessitat de professionalitzar i formar con-
tinuament el personal. També assenyala la importancia de
disposar de condicions laborals que permetin atraure i retenir
talent, i també fomentar la diversitat de perfils i la col-laboracié
entre generacions. Aixi mateix, subratlla el caracter altruista i
la funcié social del voluntariat en considerar-lo un pilar de la
intervencid social.

4 1. Questions clau

El talent a les entitats socials es pot definir com la suma de co-
neixements, habilitats, motivacions i compromisos que, de ma-
nera articulada, fan possible la intervencio social amb qualitat,
continuitat i legitimitat. Les entitats socials es nodreixen de
perfils diversos: professionals amb alta especialitzacio, perso-
nes en formacio que aporten innovacioé i energia, i voluntariat
que reforga I’'arrelament comunitari, i que, a més, aporta tam-
bé una experiencia que cal cuidar i destacar. Aquesta diversitat
és una fortalesa, sempre que es gestioni de manera coherent
amb la missio i els valors de l'organitzacio.
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El talent constitueix el nucli que sosté la missio social i la capacitat
de resposta davant de reptes complexos. El seu caracter estrategic
es fonamenta en diverses dimensions interrelacionades:

Qualitat de la intervencié social. La intervencié amb
col-lectius en situacié de vulnerabilitat exigeix rigor técnic,
sensibilitati capacitat d’adaptacio. El talent garanteix que
les accions no siguin merament assistencials, sind processos
integrals que respectin els drets i promoguin I’autonomia.

Continuitat i sostenibilitat. La permanéncia del talent en
l'organitzacio és clau per assegurar l'estabilitat dels projec-
tes. La rotacio excessiva o la dependéncia de vincles pre-
caris (contractes temporals, practiques sense planificacio)
comprometen la coheréncia de les intervencions i dificul-
ten la consolidacié dels aprenentatges. Gestionar el talent
implica dissenyar estratégies per retenir perfils moti-
vats 1 reduir I'impacte del desgast emocional.

Confianca i legitimitat social. Les entitats socials operen
en entorns en que la confianga és un actiu intangible, pero
decisiu. La qualitat humana i professional de Pequip
genera credibilitat davant de les persones usuaries, els
finangadors i la comunitat. Un equip solid transmet segu-
retat, transparencia i compromis, factors que enforteixen
la reputacié institucional i faciliten la col-laboracié amb
altres actors.

Innovacio social i capacitat d’adaptacio. Els problemes
socials son dinamics i demanen solucions creatives. El ta-
lent aporta pensament estrategic, habilitats col-labora-
tives 1 obertura al canvi, elements essencials per innovar
en metodologies, aliances i models d’intervencio. Sense ta-
lent, les entitats queden ancorades en practiques obsoletes
i perden capacitat d’anticipar tendencies.
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Arrelament comunitari i participacio. Les persones vo-
luntaries i les persones en practiques no tan sols comple-
menten els recursos humans, siné que també connecten
amb la comunitat. La seva implicacié reforca la dimensio
participativa dels projectes i amplia la base social de su-
port. Gestionar aquest talent implica reconeixer-ne el va-
lor, evitar-ne la instrumentalitzacio i garantir que la seva
contribucio estigui alineada amb la missio.

Gestio del coneixement. El talent és portador de sabers
acumulats i experiéncies que constitueixen un capital or-
ganitzatiu. Preservar i compartir aquest coneixement mit-
jancant formacio interna, espais de reflexio i sistemes de
documentaci6 és vital per evitar la perdua d’aprenentatges
i millorar la qualitat de les intervencions.

El voluntariat aporta un valor unic vinculat al compromis
civic, la solidaritat i la participacié ciutadana en la transforma-
cio social, dimensions que no es poden reduir a una logica uti-
litaria. D’altra banda, el treball remunerat comporta profes-
sionalitzacio, estabilitat, responsabilitat contractual i drets
laborals que s’han de garantir plenament. Totes dues funcions
son compatibles i complementaries.

Els limits entre treball remunerat i voluntariat de vegades son
difusos. En tot cas, les organitzacions han de garantir que les
persones voluntaries no substitueixen persones empleades ni
encobreixin situacions de precarietat laboral. Per aixo0, cal de-
finir per escrit les tasques propies de cada rol, i diferenciar
les que corresponen al personal contractat de les que poden
assumir les persones que hi col-laboren de manera voluntaria.

La revisio periodica d’aquesta distribucio de funcions, jun-
tament amb I’aplicacioé rigorosa de criteris €tics i normatius,
protegeix els drets laborals, prevé abusos i aporta coheréncia i
sostenibilitat al model organitzatiu.



e PR ) Cartografies de la
% Fundacié "la Caixa vuTne?;bilitatsocial 36

Persones
empleades:

>10 %

de la poblaci6
de més de 14
anys participa
en voluntariat
(4,2 milions).

609.000

persones
treballen en el
tercer sector
d’accio social a
Espanya.

74 %

sén dones.

35-54

anys és la
franja d’edat
majoritaria del
personal.

73 %

del personal
té estudis
universitaris.

79 %

del personal
té contracte
indefinit.

53 %

de l'ocupacio
és a jornada
parcial.

Font:
Plataforma de
ONG de Accion
Social (2025).

PERSONES CONTRACTADES

El tercer sector s’ha consolidat com a part fonamental del
sistema de serveis socials i de I’accio social, com també de
l'economia de les cures. Segons dades recents de la Platafor-
ma de ONG de Accién Social (2025), més de 600.000 persones
treballen en aquest ambit a Espanya, cosa que reflecteix el pes
creixent que té en l'estructura socioecondmica. La composicio
del personal contractat mostra trets distintius: hi predominen les
entitats petites, amb menys de sis persones remunerades en gai-
rebé la meitat dels casos, i els perfils més habituals corresponen
a arees com educacio, treball social, psicologia, insercio labo-
ral i gesti6 de projectes, la qual cosa evidencia l'orientacid cap a
I’'atencio directa i la realitzacid de programes socials.

Perfil de les persones contractades

609.000 persones treballen en el tercer sector social
a Espanya.

Més del 74 % son dones.

La majoria té entre 351 54 anys.

Més del 73 % disposa d’estudis universitaris.
Més del 79 % té contracte indefinit.

Més del 53 % té una jornada parcial.

Les condicions laborals del sector s6n mixtes. Tot i que la
majoria de contractes sén indefinits, el financament extern, que
acostuma a ser anual, crea incertesa i limita l'estabilitat. A més,
la jornada parcial és habitual i la rotacid de personal és alta.
Com aresultat, no sempre és facil donar continuitat als projectes
i retenir el coneixement. Per aix0, encara que els professionals
estan compromesos i preparats, treballen en un entorn ines-
table, marcat per la feblesa de les organitzacions i la inseguretat
economica. També s’han d’adaptar a canvis socials i tecnologics
constants. Reptes com la digitalitzacio, la diversitat cultural, els
formats de treball hibrids i la innovacio exigeixen competeéncies
actualitzades i formacié continua. Per aquesta raod, les persones
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son un factor estrategic per a la qualitat i la sostenibilitat de
I’accid social.

El talent a les entitats socials se sustenta sobre persones que tre-
ballen en entorns d’alta complexitat emocional i social. Ni les
persones en practiques ni les persones voluntaries substitueixen
les persones treballadores, que son les encarregades de sostenir
quotidianament l'estructura de les entitats socials. Tanmateix, la
realitat mostra tensions entre vocacio i precarietat. Cal reforcar
la cura de les persones professionals, especialment del perso-
nal d’intervencio directa, que sovint ocupa posicions més mal
remunerades i amb una carrega emocional més gran.

Cuidar el talent implica acompanyar el creixement professio-
nal amb itineraris clars, formacio continua i oportunitats de
promocio. No es tracta només de millorar les competencies téc-
niques, sind també de garantir 'anomenat contracte psicologic, que
consisteix a crear espais de cura emocional i reconeixement
perque les persones se sentin valuoses i els seus valors encaixin
amb la missid de les entitats socials. Lestabilitat laboral, un salari
adequat ila planificacio a llarg termini son condicions necessaries
per reduir la incertesa i la perdua de coneixement.

Els canvis que s’han produit en el mén del treball des de la
COVID-19 exigeixen ampliar el focus sobre la quiesti6 del teletre-
ball, que ha guanyat presencia en les entitats socials espanyoles
després de la pandemia, perd d’'una manera limitada i desigual.
Al voltant del 37 % de les organitzacions fomenten actualment
modalitats de treball a distancia, concentrades sobretot en les

37 %

de les
organitzacions
socials a
Espanya
fomenten el
teletreball, tot
ique la seva
implantacio
continua

sent limitada

i desigual,
especialment en
entitats petites
centrades en
I'atencid directa.

“Lexpansio del teletreball ha accelerat
la digitalitzacio de les entitats, fet que ha
posat de manifest la capacitat tecnologica

com a factor essencial”
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entitats de dimensions més grans. A les ONG més petites, cen-
trades en I'atencio directa, la implantacié del teletreball és molt
menys habitual, atés que molts serveis socials requereixen pre-
sencialitat. Aquesta realitat hibrida presenta avantatges (com ara
més flexibilitat i una millor conciliacio per a determinats perfils)
i reptes (des de com mantenir la productivitat i la cohesio d’equip
fins a salvaguardar la salut mental del personal aillat). expan-
si6 del teletreball també ha accelerat la digitalitzacio de les
entitats, 1 ha posat en evidéncia mancances en competencies
tecnologiques i recursos en el tercer sector (vegeu l'apartat 6
d’aquesta unitat).

Per gestionar el talent a les entitats socials, és fonamental protegir
la salut i prevenir els riscos laborals, inclosos els psicosocials, de les
persones contractades. El treball d’intervencid social és molt exi-
gent en I'ambit emocional. Per aix0, cal implantar protocols clars
per detectar, prevenir i actuar davant de l’estrés, 'esgotament,
el desgast professional i ’assetjament. La responsabilitat de les
organitzacions no s’ha de limitar a oferir formacié i acompanya-
ment, sind que també han de garantir entorns segurs i saludables
que promoguin el benestar del seu personal. Aixo comporta ela-
borar i aplicar procediments interns per comunicar incidents, ofe-
rir atencio especialitzada i fer el seguiment dels casos, assegurant
sempre la confidencialitat i la reparacio del dany. A més, per preve-
nir la vulnerabilitat en els equips, és essencial sensibilitzar i formar
sobre riscos psicosocials, com també fomentar una cultura de res-
pecte i suport mutu.

Les persones en practiques ocupen un lloc rellevant en relacié
amb el talent de l'organitzacio. La seva incorporacio a les entitats
no tan sols aporta noves perspectives i energia, sind que també fa-
cilita la transferencia de coneixement i el relleu generacional. Les
practiques son una via per connectar joves amb la missié social
de les organitzacions. També obren el cami a la implicacié dels
centres de formacio d'on provenen les persones en practiques en
les necessitats de l'entitat. Aquest vincle primerenc amb la realitat
del tercer sector afavoreix la consolidacié de perfils que entenen
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la complexitat de la intervencié social i que es poden integrar de
manera efectiva en projectes futurs.

Els programes d’aprenentatge servei (APS) que impulsen les uni-
versitats i altres entitats han adquirit una rellevancia creixent en
'articulacié entre talent jove i entitats socials. Aquesta metodologia
pedagogica, que integra els processos formatius de I’alumnat
amb la seva participacio activa en iniciatives d’interés comu-
nitari, permet no sols reforcar els coneixements tecnics i les habi-
litats transversals, sind també sensibilitzar i comprometre els futurs
professionals amb la missi6 social del tercer sector. Els programes
d’APS faciliten la col-laboracié estructurada entre entitats i univer-
sitats, la qual cosa genera espais de reflexio conjunta, transferencia
d’experiencies i cocreacio de solucions innovadores a reptes socials
reals. A més, contribueixen a la identificacié primerenca de voca-
cions, promouen el relleu generacional i potencien la construccio
d’equips interdisciplinaris. Al mateix temps, reforcen la dimensio
civica i etica de I'aprenentatge, i ofereixen a I’alumnat I'oportunitat
dexperimentar 'impacte de la seva participacié en la millora del
benestar col-lectiu.

PERSONES VOLUNTARIES

El voluntariat és un tret essencial del tercer sector que el
diferencia de ’ambit public i mercantil. Es present en la ma-
joria d’aquestes entitats com una forma clau per canalitzar el
compromis, la solidaritat i la participacié ciutadana. A través
de la seva accio, la societat promou el benestar col-lectiu, de-
fensa els drets i millora la cohesio social. Aixi, s’enforteix el
vincle entre les organitzacions, les comunitats locals i el con-
junt de la societat.

La Llei 45/2015, de 14 doctubre, defineix el voluntariat com
el conjunt d’activitats d’interés general dutes a terme per
persones fisiques, realitzades lliurement, sense contrapres-
tacio economica, de manera organitzada i fora de 'ambit la-
boral, mercantil o retribuit. Aquestes activitats es despleguen a
través dentitats sense anim de lucre i en el marc de programes
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o projectes concrets. El voluntariat no s’ha de confondre amb
el treball professional remunerat: tots dos compleixen funcions
complementaries. D’altra banda, el voluntariat amplia I’abast de
I’acci6 social, enforteix la base social i aporta un valor afegit ba-
sat en l'empatia, la proximitat i el compromis civic.

Perfil del voluntariat

Més del 10 % de la poblacié de més de 14 anys participa en
activitats voluntaries (4,2 milions de persones).

55 % son dones, la majoria, entre 451 54 anys.

Més del 35 % fa més de 10 anys que hi col-labora.

Més del 46 % fa voluntariat social.

Més del 17 % fa voluntariat sociosanitari.

Més de I'11 % fa voluntariat cultural.

Aportacio del voluntariat

Extensid i abast de ’accio social, perque amplia la ca-
pacitat d’arribar a més persones i territoris.

Complementarietat amb el treball professional, perqué
aporta proximitat i acompanyament en tasques que
requereixen empatia.

Difusié de valors i consciéncia social, perque visibilitza
problematiques i promou la solidaritat.

Cohesi6 interna i sentit de pertinenca, perque genera
comunitat i enforteix les xarxes socials.

Innovacidé i1 aprenentatge, perque incorpora noves mi-
rades i experiéncies que enriqueixen ’abordatge de les
situacions de vulnerabilitat.

La gesti6 del voluntariat requereix planificacio, integracié en
els organs de decisid i acompanyament durant tot el cicle de
participacio; aixo garanteix que I’accio voluntaria s'orienti a la
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missioila visid de l'entitat. A més, la diversitat, la inclusidé i ’ac-
cessibilitat sén principis que reforcen el caracter democratic
del voluntariat i la seva capacitat de generar cohesi6 social.

Principis del voluntariat

La llibertat com a opcid personal del compromis de ’accid
voluntaria.

La participacioé com a principi democratic d'intervencio.

La solidaritat i la consciéncia social per lluitar contra les
desigualtats i injusticies.

Laigualtat entre dones i homes en tots els ambits d’actuacio
del voluntariat.

La no-discriminacio de les persones voluntaries.
Paccessibilitat de totes les persones en ’accid voluntaria.

P’autonomia i la independéncia en la gestio i la presa de
decisions.

La gratuitat de I'accid, que es presta sense buscar-hi cap
benefici economic o material.

Leficiéncia i 'optimitzacio de recursos de I’accio volun-
taria.

Finalment, cal destacar el voluntariat corporatiu. Es trac-
ta d’'un programa organitzat per una empresa que permet
que el seu personal participi en activitats solidaries amb
impacte social. Aquestes activitats es poden dur a terme dins
o fora de I’horari laboral. Segons el model, també hi poden par-
ticipar exempleats, familiars o clients. Lobjectiu és mobilitzar
el talent, el temps i les habilitats dels participants per donar
suport a causes socials en col-laboracié amb entitats no lucra-
tives 1 agents comunitaris.
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4.2. Orientacions

La gestio i la retencid del talent a les entitats del tercer sector
requereixen incorporar un enfocament integral que atengui
tant les necessitats organitzatives com les expectatives perso-
nals de les persones que hi col-laboren, i diferenciar entre per-
sones treballadores i1 persones voluntaries.

Generals

ORIENTACIO DE LA GESTIO DEL TALENT CAP ALS
OBJECTIUS | VALORS DE LENTITAT

Una gesti6 del talent alineada amb els valors i les metes de
l'organitzacié garanteix que totes les persones, empleades i
voluntaries, entenguin i comparteixin el proposit social
de Pentitat. Aix0 millora la coheréncia entre els objectius i
les competencies, i enforteix el compromis i 'impacte posi-
tiu en la comunitat.

DEFINICIO PRECISA DE PERFILS | LLOCS NECESSARIS

Per tenir equips inclusius i preparats per afrontar reptes,
és essencial establir descripcions clares de llocs de treball,
adaptades a un entorn canviant i a la diversitat. Aixo afa-
voreix una organitzacio diversa, equitativa i capac¢ de respon-
dre amb agilitar als desafiaments.

SISTEMES DE RECONEIXEMENT | PROMOCIO
QUE VALORIN LA CONTRIBUCIO INDIVIDUAL
| EL TREBALL EN EQUIP

Reconeixer els exits individuals i d’equip enforteix el vincle
amb l'entitat i promou una cultura positiva. Els mecanismes de
reconeixement han d’incentivar I’esforg i la col-laboracio, i
reforgar el sentit de pertinenca.
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IMPULS D’UN LIDERATGE COMPARTIT I LA
COL-LABORACIO EN XARXA

Promoure un lideratge compartit i la col-laboracié en xarxa
distribueix les responsabilitats de manera equitativa i facili-
ta la presa de decisions. Aix0 crea un entorn d’aprenentatge
continu que afavoreix el creixement professional i la innovacio.

FORMACIO | ACOMPANYAMENT PER AL
BENESTAR EMOCIONAL | EL DESENVOLUPAMENT
DE COMPETENCIES

El benestar emocional i el desenvolupament d’habilitats clau
son fonamentals per prevenir I'esgotament professional.
Programes de formacié adaptats i acompanyament persona-
litzat garanteixen la qualitat i la sostenibilitat del treball, i te-
nen cura del clima laboral.

SEGUIMENT | AVALUACIO DE LES TRAJECTORIES DE
LES PERSONES CONTRACTADES | VOLUNTARIES

Cal incorporar indicadors per avaluar la gestio del talent, com
ara la rotacid, la satisfaccié i la conciliacio. Per a les persones
voluntaries, indicadors com la permanencia i les hores dedica-
des soén claus per mesurar 'impacte i l'efectivitat de la gestio.

Per a persones contractades

La gestio del talent s’ha d’adaptar a les necessitats reals de
l'entitat, professionalitzant els equips i creant entorns laborals
saludables. Es cabdal abordar reptes com la inestabilitat i
el burnout (sindrome d’esgotament professional), i promoure
una gestio del coneixement que afavoreixi el desenvolupament
continu i la cura emocional.
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IMPLEMENTACIO DE POLITIQUES
D’ACOMPANYAMENT | FORMACIO CONTINUA

Es essencial implementar programes d’acompanyament i for-
macié continua per al personal d’intervencio social. Aquestes
iniciatives permeten actualitzar coneixements, enfortir com-
peténcies i proporcionar suport emocional, cosa que asse-
gura el benestar i l'eficacia de l'equip i el prepara per afrontar
els reptes canviants de ’accio social.

FOMENT DE LA CORRESPONSABILITAT I LA
PARTICIPACIO EN LA PRESA DE DECISIONS

Promoure una cultura organitzativa participativa i corres-
ponsable enforteix el sentit de pertinenga i fomenta el li-
deratge col-laboratiu. Implicar el personal en els processos
de presa de decisions estimula la innovacio i aprofita la
diversitat de perspectives, la qual cosa contribueix al des-
envolupament conjunt de l'entitat.

PRIORITZACIO DE LA SALUT MENTAL | EMOCIONAL

Es clau protegir la salut emocional de l'equip i prevenir el burnout
per tal de crear un ambient de treball saludable en que es redueixi
I’'absentisme i es fomenti la motivacio i el rendiment col-lectiu.
Proporcionar recursos de suport emocional i programes per
prevenir I'esgotament professional millora el clima laboral i con-
tribueix al benestar de les persones, cosa que afavoreix la soste-
nibilitat i I'eficacia de la intervencio social.

Per a persones voluntaries

Les entitats socials poden enriquir la seva tasca mitjancant
programes de voluntariat, que han de ser resultat d’'una de-
cisio estrategica basada en la missio, les capacitats i el
model d’intervenci6 de l'organitzacié. Es fonamental dis-
posar de programes ben definits que respectin els drets i els
deures de les persones voluntaries i en facilitin la integracio
en la missi6 de l'entitat.
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Les orientacions que venen a continuacioé son per a entitats
que volen disposar de persones voluntaries. Per comengar,
cal dissenyar programes flexibles i adaptats, que valorin
la diversitat de perfils i ofereixin oportunitats de participa-
cié significativa, formacié i reconeixement. D’altra banda,
aquestes recomanacions van en sintonia amb les diferents
lleis de voluntariat, tant I'estatal com les autonomiques.

VOLUNTARIAT COM A RECURS ESTRATEGIC

El voluntariat s’ha de considerar un recurs clau plenament
integrat en la planificacié estratégica. Es essencial definir els
objectius, els rols i els resultats esperats, i també assegurar
recursos per a la formacio, la coordinacié i el seguiment del
voluntariat. Aixo maximitza la contribucié del voluntariat a
I'impacte social i al funcionament intern de I'entitat.

Les diferents normatives autonomiques i també l'estatal recu-
llen la necessitat d’establir acords entre les entitats socials
iles persones voluntaries. L'article 12 de la llei estatal recull
la figura de I’acord d’incorporacié com a instrument de de-
finici6 i regulacié de la relacio entre persones voluntaries i
entitats. D’altra banda, la Llei 25/2015 de la Generalitat de
Catalunya recull a I’article 7 la necessitat de formalitzacio a
través del full de compromis, que inclogui funcions i les tas-
ques acordades. En les diferents lleis autonomiques es recu-
llen figures similars.

EMPODERAMENT, PARTICIPACIO | ESPAIS
D’IMPLICACIO

Per enfortir la participacié activa i compartida de les persones vo-
luntaries és essencial reconéixer la seva contribucio i oferir-los
responsabilitats. Crear espais de consulta i participacio (assem-
blees, comissions o grups de treball) afavoreix una implicacié real
del voluntariat, mentre que uns canals de comunicacié accessibles
reforcen el seu empoderament i fomenten la presa de decisions
compartida. Aquest enfocament no sols garanteix la implicacio
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real de les persones voluntaries i el seu accés a informacio relle-
vant, sind que també promou dinamiques de presa de decisions
més col-laboratives i integra plenament les persones voluntaries
en la vida organitzativa i en l'evolucié dels projectes.

CONTINUITAT | SENTIT DE LES ACCIONS
VOLUNTARIES

El voluntariat ha d’incloure tant activitats puntuals com de llarg
recorregut. Per avancar cap a experiencies de voluntariat que
aportin més utilitat és important que 'enfocament del volunta-
riat aposti per una participacio continuada i ben articulada.
Amb aixo, les activitats de “voluntariat per un dia” o de natu-
ralesa molt ocasional adquireixen més sentit si sSemmarquen
dins d’'un programa més ampli. Lorganitzacié ha d’establir de
manera precisa quines soén les activitats que requereixen conti-
nuitat, quines responsabilitats poden assumir les persones vo-
luntaries i de quina manera s’integra la seva participacio en el
dia a dia dels equips.

PROTOCOL-LITZACIO, ACORDS | PLANS
INDIVIDUALS

Es fonamental que el procés de voluntariat estigui degu-
dament documentat, sigui entenedor i inclogui totes les
etapes de l'itinerari, des de la captacio i ’acollida fins al se-
guiment i la desvinculacié, per garantir la transparencia, la
coherencia i la seguretat juridica. Per fer-ho, és imprescin-
dible disposar de plans individuals de voluntariat forma-
litzats mitjancant acords o fulls de compromis. Aixi es poden
vincular les motivacions, les capacitats i la disponibilitat de
cada persona amb les necessitats reals de l'entitat. La revi-
sio periodica d’aquests protocols garanteix el respecte als
drets i deures de les persones voluntaries.
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FORMACIO CONTINUA | ACOMPANYAMENT

La formacio continua i 'acompanyament professional séon un
pilar perque les persones voluntaries puguin actualitzar i des-
envolupar les seves competéncies de manera regular. S’hi
han d’incloure plans formatius, amb continguts basics i espe-
cifics, que disposin d’un suport constant a través de tutories i
mentories. Aquest acompanyament s’ha d’orientar a trobar un
equilibri adequat entre suport professional i autonomia, a
fi de garantir la qualitat i la seguretat de les intervencions sense
limitar la iniciativa, la capacitat d’aportar idees i la participacio
de les persones voluntaries en la millora dels projectes.

NOVES FORMES DE VOLUNTARIAT: EN LiNIA
| MODELS FLEXIBLES

El voluntariat en linia i flexible obre noves oportunitats per a
persones amb limitacions de temps o mobilitat. Alhora, facili-
ta l’accés de perfils especialitzats que poden aportar un gran
valor afegit. Es prioritari definir clarament les tasques, oferir
una formacié digital adequada i garantir la proteccié de dades
de les persones voluntaries.

“La formacio continua permet al

voluntariat actualitzar les seves capacitats

1 respondre millor a contextos socials

canviants”
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VOLUNTARIAT ENTRE IGUALS, INCLUSIU | DIVERS

La participacidé de persones exusuaries dels programes de
I'entitat i de persones amb experiencia vital en els programes
de voluntariat impulsa intervencions més enriquidores i fo-
menta una empatia genuina. El voluntariat entre iguals ofe-
reix l'oportunitat d’establir itineraris especifics de formacio i
acompanyament, enforteix el sentit de pertinenca, la corres-
ponsabilitat dins de l'organitzacié i l'eficacia de la interven-
cio. Disposar d’equips de persones voluntaries diversos, que
combinin diferents edats, trajectories, formacions i experien-
cies vitals reforca ’aprenentatge mutu, potencia la creati-
vitat i permet adaptar millor la intervencio social.

CAPTACIO | INNOVACIO EN LATRACCIO DE
PERSONES VOLUNTARIES

Les estrategies innovadores —inspirades en el marqueting
social i la gestid de persones— i les bones practiques son fo-
namentals per atraure noves persones voluntaries. Utilitzar
xarxes socials, campanyes creatives, esdeveniments comu-
nitaris i col-laboracions amb universitats pot fer créixer la
diversitat i ’abast del voluntariat. El disseny de missatges ins-
piradors i segmentats permet connectar amb diferents motiva-
cions, amb la qual cosa s’amplien I’abast i la diversitat de les
persones voluntaries.

APROFITAMENT DEL TALENT ESPECIALITZAT

El voluntariat qualificat en arees tecniques o estrateégiques cons-
titueix una oportunitat valuosa per enfortir arees especifiques
de lentitat. Es important canalitzar aquest talent cap a projec-
tes definits i amb objectius clars. Moltes persones voluntaries
aporten competencies professionals avangades en ambits com el
juridic, el tecnologic, la comunicacié o la recerca, capacitats que
poden marcar la diferencia en projectes especifics. Per aprofitar
aquest potencial, és imprescindible disposar d’un mapa actua-
litzat de necessitats internes, dissenyar rols concrets i delimitar
projectes amb objectius clars i terminis definits.
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V. Sistemes de gestio

Com s’ha esmentat en unitats anteriors, els sistemes de gestio i
els suports tecnologics son eines que ajuden a organitzar ’ac-
tivitat del tercer sector. Concretament, la unitat 3 destaca com
els sistemes d’informacio, la digitalitzacio i les eines tecnologi-
ques faciliten la recollida, 'analisi i la gestio de dades. A més,
milloren la planificacio i la intervencié de les entitats. D’altra
banda, la unitat 4 tracta temes com la interoperabilitat de les
dades, la gestio de casos i la coordinacio entre agents mitjancant
solucions digitals, i subratlla que la tecnologia contribueix a fer
que les intervencions siguin més personalitzades i eficients.

En aquest apartat es fa émfasi en la importancia dels sistemes
de gestio i els suports tecnologics com a factors determinants
per a la capacitat d’adaptacio, la innovacio i la missio so-
cial de les entitats, ates que la tecnologia s’integra en el nucli
de la gestio i en la presa de decisions.

5.1. Questions clau

La digitalitzacio s’ha convertit en un factor estructural per
millorar la planificacio, la gestié de la informacio, la comu-
nicacio i I’avaluacio de resultats.

Estudis recents mostren un aveng progressiu en la incorpo-
racié d’eines digitals, tot i que amb un desenvolupament molt
desigual. Les entitats més grans disposen de sistemes inte-
grats de gestio (CRM, ERP, intranets col-laboratives), mentre
que la majoria d’organitzacions petites i mitjanes continuen
treballant amb mitjans dispersos (fulls de calcul, bases de da-
des locals o eines gratuites), cosa que dificulta la tracabili-
tat, la coordinacio i I’us eficient de la informacio.
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11,4%

de les empreses
espanyoles
amb més de

10 empleats
han integrat
alguna forma
d’intelligencia
artificial, una
dada que posa
de manifest
una adopcid
encara incipient,
que també
impacta en el
tercer sector.

Diferents investigacions alerten que aquesta bretxa tecnolo-
gica, unida a la manca de recursos i de competéncies digitals,
limita la capacitat del sector per innovar, enfortir la gestio
interna i aprofitar la tecnologia com a palanca de transfor-
macioé i millora de I'impacte social. La Plataforma de ONG de
Accidn Social adverteix que la digitalitzacio sera essencial
per superar els reptes actuals del sector i aconseguir bene-
ficis basics com ara optimitzar recursos, arribar a més per-
sones i augmentar I'impacte de les iniciatives.

Quan aquestes mancances tecnologiques no s’aborden actuen
clarament com un fre per a la innovacid: moltes entitats no
poden adoptar noves eines o metodes 1 queden ancorades en
formes tradicionals de treball. De fet, els estudis indiquen que
les organitzacions que no aconsegueixen adaptar-se a l'en-
torn digital corren el risc de quedar endarrerides i fins i tot de
veure compromesa la seva missio per ineficiéncies.

D’altra banda, la implantacié de la intel-ligéncia artificial (IA)
a Espanya avanga amb una adopcid encara incipient en com-
paracio amb altres sectors economics, cosa que afecta tam-
bé el tercer sector, tot i que no n’hi ha dades especifiques.
Segons els indicadors d’us de la IA a Espanya del 2024, de
I’ONTSI, només prop de I'l1,4 % de les empreses espanyoles
amb més de 10 empleats havien integrat alguna solucié d’TA.
Aquesta dada és especialment rellevant per a les organitza-
cions socials, que han d’afrontar limitacions tecnologiques,
pressupostaries i competencials que amplifiquen les bretxes
ja existents. A més, estudis recents identifiquen que els obsta-
cles principals per avangar en ’adopcio de la IA sén la manca
de personal qualificat, el cost d’implantacio i la indisponibili-
tat de dades estructurades.
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El paper de les noves tecnologies

Faciliten l'organitzacid i el seguiment eficient dels projec-
tes, cosa que optimitza recursos i temps a les entitats.
Milloren la transparencia ja que proporcionen registres
clars i tracables d’activitats, decisions i resultats, de mane-
ra que s’afavoreix la rendicié de comptes.

Permeten una gestio centralitzada i segura de la informa-
cid, cosa que ajuda a protegir dades sensibles i complir la
normativa de proteccio de dades.

Impulsen la interoperabilitat i I’as compartit d’eines
i dades, i fomenten aixi la col-laboracio entre equips i
entitats.

Contribueixen a la sostenibilitat ja que automatitzen pro-
cessos administratius i redueixen 1’Us de paper i altres re-
cursos materials.

Afavoreixen la presa de decisions basada en levidéncia,
gracies a la recollida i I’analisi de dades en temps real.
Possibiliten la formacio i el desenvolupament digital
de professionals i persones voluntaries, i promouen una
cultura organitzativa innovadora.

Ajuden a identificar i mitigar riscos tecnologics, com
ara incidéencies técniques o perdua d’informacid, mit-
jancant sistemes de suport i protocols de seguretat.
Milloren la comunicacio interna i externa, amb la qual
cosa augmenten la visibilitat digital de les entitats i la capa-
citat d’impacte social que tenen.

Garanteixen un us étic, accessible i sostenible de la tec-
nologia, ja que alineen la transformacio digital amb els va-
lors 1 objectius del tercer sector.

Promouen la innovacio en la intervencio social perque
faciliten la gestio del coneixement, la qual cosa permet
compartir bones practiques, sistematitzar aprenentatges i
potenciar la millora continua en els projectes i serveis.
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5.2. Orientacions

La transformacio de les entitats per assegurar-ne la continui-
tat, simplificar processos i facilitar la gestié requereix solucions
digitals. Aquestes son les guies d’actuacio principals.

ROL ESTRATEGIC DELS SISTEMES DE GESTIO |
SUPORT TECNIC

La digitalitzacio s’ha convertit en el motor de transformacio6 del
tercer sector. Incorporar sistemes tecnologics adequats no tan
sols facilita la planificacio i la comunicacio, siné que també
impulsa I'avaluacié de resultats i promou la innovacid social.
Només una visio estrategica que aposti per solucions adaptades
i sostenibles és capac de superar la bretxa tecnologica i evitar la
fragmentacio. La tecnologia és una auténtica palanca per incre-
mentar I'impacte social.

IMPLEMENTACIO DE SISTEMES INTEGRALS |
TRACABILITAT

Crear i consolidar plataformes que simplifiquin processos i ga-
ranteixin la transparéncia és essencial en la gestié de les enti-
tats. Com s’ha indicat en unitats previes, I’adopcid de sistemes
integrals com CRM, ERP o intranets col-laboratives optimitza re-
cursos, redueix temps i facilita la centralitzacio de la informacio.
Escollir solucions que potenciin la col-laboracid i protegeixin les
dades no sols enforteix la gestio interna, sind que també reforca
la confianca davant dels financadors i de la societat.

SOSTENIBILITAT | SEGURETAT TECNOLOGICA

La continuitat operativa i la proteccio eficag de la informacié
exigeixen politiques clares i protocols robustos de seguretat
digital i gestio de dades. ’actualitzacio periodica dels sistemes,
juntament amb l'execucid de copies de seguretat i d’auditories
de riscos, afavoreix la reduccié de vulnerabilitats i reforca
la resiliencia organitzativa. automatitzacié de processos i
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la reduccid del consum de recursos materials reforcen la co-
herencia entre la practica tecnologica i els compromisos de
sostenibilitat de lentitat.

CAPACITACIO | CULTURA DIGITAL

La formacio continua i ’aposta per una cultura organitzativa
innovadora consoliden aquesta transformacio digital. Invertir
en la capacitacié del personal i de les persones voluntaries és
indispensable per enfortir les competéncies digitals i reduir
les resisténcies al canvi. A més, la formacio en bones practi-
ques de proteccio de dades, ciberseguretat i Us étic de la tec-
nologia ajuda que la innovacio s’integri de manera natural en
la cultura de l'entitat.

INVERSIO ESTRATEGICA | ALINEACIO AMB LA
MISSIO SOCIAL

La transformacio digital pren sentit quan sorienta cap a la creacio
de valor social i la millora continua. Proposar inversions tecnolo-
giques ben fonamentades permet evitar solucions improvisades
1, alhora, impulsa la transparéncia, la recerca i la generacio de co-
neixement compartit. Aixi, un sistema de gestié robust fomenta
la colllaboracid entre organitzacions i enforteix la capacitat per
afrontar entorns complexos amb més solidesa i sostenibilitat.

“Invertir amb criteri en tecnologia evita
la improvisacio i reforca la solidesa de

l'organitzacio”
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Organitzacions que
generen impacte

sostingut.
ESTRATEGIA
1 Planificacié
orientada a impacte.
Definir el proposit i la visio.
Establir objectius mesurables.
Assignar recursos amb criteri.
EIXOS DE LA
QUALITAT
ORGANITZATIVA

2 *~ GOVERNANCA

Transparéncia i rendicid
de comptes.
Organs de govern responsables.

Etica, transparéncia i bon us
de recursos.

Rendicié de comptes a la societat.

o 3 Implicacié de la comunitat

i del voluntariat.

Escoltar i col-laborar amb la
comunitat.

o000 Fomentar el voluntariat actiu
N i divers.

Construir xarxes i aliances.

BASE SOCIAL ———
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Leficacia de I’accio social

depen de la solidesa organitzativa.
Sense una bona estructura interna,
és dificil generar impacte sostingut
en el temps.

CLAUS
TRANSVERSALS
TALENT
4 Professionalitzacié i
formacié. Cohereéncia entre proposit,

practiques i resultats.
Atraccié i retencié de

talent compromes.

Formacio continua .
i desenvolupament Aprenentatge continu i
professional. millora constant.

Cultura organitzativa
inclusiva i motivadora.

Col-laboracié i treball
en xarxa.

@
SISTEMES > ocial | ambiontal,
6 Us de la dada i digitalitzacié.
Decisions basades en dades
i evidencia.
Sistemes d’informacié
integrats. La qualitat
Innovacié i tecnologia al servei organitzativa
de les persones. condiciona
& e I'impacte social.
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