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PRESENTACIO

L’aprovaci6 de la Llei 12/2007, d’11 d’octubre, de serveis socials va suposar la configuracié
del Sistema Catala de Serveis Socials com un dels pilars de ’estat del benestar a Catalunya.
La mateixa llei destina un titol del seu articulat a la formacié dels professionals i la
recerca en serveis socials. En aquesta linea, el Departament d’Accié Social i Ciutadania
va dissenyar el Pla Director de Formacié 2008-2010, amb la finalitat de facilitar eines als
professionals i les professionals dels serveis socials.

Una de les activitats remarcables del desplegament d’aquest pla director ha estat la col-
laboracio del Departament amb ESADE, Institut de Direcci6 i Gestidé Puablica, per desen-
volupar el programa «Jo dirigeixo serveis socials!», adrecat a les persones que dirigeixen
els serveis socials de ’Administracié local amb ’objectiu de facilitar-los eines per apro-
fundir, millorar, actualitzar i ampliar les técniques de gestié i direccié d’organitzacions,
serveis i persones. També era objectiu d’aquest programa contribuir a I"impuls d’una
cultura compartida en ’ambit de la direccié dels serveis socials dels ens locals dins del
Sistema catala de serveis socials.

Amb la voluntat de donar a coneéixer als professionals dels serveis socials els treballs
finals fruit d’aquesta iniciativa, el Departament d’Accié Social i Ciutadania els publica
dins la col-lecci6é Papers d’Accié Social. Cadascun dels treballs presenta una proposta de
millora pel que fa a la gesti6 i desenvolupament de la practica professional dels qui diri-
geixen els serveis socials, de les seves organitzacions, equips...

Em plau presentar-vos aquest nou ntumero de Papers d’Accié social; Jo dirigeixo serveis
socials! Proposta de protocol per a ’entrevista en els serveis basics d’atencié social. Aquest
document es basa en una analisi i estudi que permet fixar criteris directius per millorar la
gestio del temps i els procediments emprats en I’entrevista, com a eina d’atencié directa
entre usuaris i professionals dels Serveis Basics d’Atencié Social.

Es una proposta de les autores que des de la Generalitat de Catalunya volem difondre per
tal que altres professionals i organitzacions la puguin aprofitar.

Jordi Rustullet i Tallada
Secretari General d’Acci6 Social i Ciutadania
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INTRODUCCIO

Aquest Projecte de Millora Organitzativa
(PMO): «Proposta de protocol per a
I’entrevista en els serveis basics d’atencié
social (primera entrevista i seguiment)»,
té com a objectiu millorar I’eficiéncia

de la jornada laboral de les treballadores
socials que fan atenci6 directa. Per aixo, es
proposa:

1. Analitzar la distribuci6 de la jornada
laboral de les treballadores socials que
realitzen atenci6 directa.

2. Estudiar el temps que es dedica a les
entrevistes, tant a les primeres com a
les de seguiment, per fer evident, en
la mesura del possible, la caixa negra
professional.

Segons el professor d’ESADE Albert
Serra, el concepte caixa negra defineix
I’ambit de coneixement técnic
especialitzat propi dels professionals

il’autonomia de decisi6é que se’n
deriva. Es en aquell ambit que els
professionals tenen tota ’autoritat
ateés el seu coneixement especialitzat
(els metges al quirdfan o els psicolegs
en un tractament). Aquest espai no és
acotable totalment pels gerents dels
serveis. Es poden establir estandards,
etc., perd finalment els professionals
tenen la darrera decisié davant d’una
situacié determinada. El tema és si la
caixa negra és infinita o és limitada.
Els professionals tendeixen a proposar
una caixa negra il-limitada. Els gerents
intenten el contrari.

. Fixar criteris directius que permetin

millorar la gestio dels temps i els
procediments emprats als serveis
socials basics.
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DEFINICIO DEL PROJECTE DE MILLORA

ORGANITZATIVA (PMO)

FINALITAT DEL PMO

El projecte «Proposta de protocol per a
Pentrevista dels serveis basics d’atenci6
social (primera entrevista i seguiment)»
pretén millorar organitzativament els
serveis basics d’atencio social des del
punt de vista de ’eficacia i I'eficiéncia,
amb l'objectiu d’incrementar I’oferta de
primeres visites a la ciutadania.

Davant la previsié d’increment de
demandes, per causa, d’una banda,

de I’aprovacié6 de la Llei 12/2007, d’11
d’octubre, de serveis socials, que en el
preambul estableix:

«El dret a I’accés als serveis socials com
un dret subjectiu de caracter universal,
que esdevé un principi basic del sistema,
orientat a la cohesio social, la igualtat
d’oportunitats i el progrés social de les
persones»;

i, d’altra banda, arran d’una situaci6 de crisi

econdmica que afecta persones que no han

estat usuaries habituals dels serveis socials,

i també amb l’objectiu de contribuir a la
construccié del Sistema catala de serveis
socials de qualitat, es planteja:

1. Establir una reglamentaci6 de les
primeres entrevistes.

2. Establir una reglamentaci6 de les
entrevistes de seguiment.

3. Reduir les llistes d’espera.

. Fixar els objectius que la direcci6 vol

aconseguir.

. Millorar la gesti6 de la funci6 gerencial

de serveis socials sobre els temps i els
procediments emprats en els serveis
socials basics.

. Evidenciar l’existéncia de la caixa negra

professional.

. Establir mesures de control de la caixa

negra professional.

RAONS QUE RECOMANEN EL PMO

Es parteix de les hipotesis segiients:

1.

El baix nombre d’oferta de primeres
entrevistes en els serveis basics d’atencio
social incrementa les llistes d’espera, ja
que els professionals i les professionals
prefereixen, per excés de carrega de
treball, fer entrevistes de seguiment més
que no pas primeres entrevistes.

. Dins la jornada laboral dels i les

professionals dels serveis basics
d’atencié social, la caixa negra es
concentra en el temps dedicat a les
entrevistes, ja siguin primeres o de
seguiment.

Per aquest motiu, aquest PMO es proposa:

1.

Reglamentar el temps mitja que han de
durar les primeres visites.



2. Reglamentar el temps mitja que han de
durar les visites de seguiment.

3. Reduir la caixa negra dels professionals
iles professionals durant les visites.

4. Reduir les llistes d’espera.
5. Unificar criteris d’organitzacio

mitjancant comparatives entre
municipis.

METODOLOGIA DE TREBALL

L’equip analista esta format per quatre
gerents en ’ambit dels serveis socials:
tres que treballen directament als governs
locals (I"'Hospitalet de Llobregat, Sant

Boi de Llobregat i Sant Joan Despi) i una
que ho fa al Departament d’Acci6é Social

i Ciutadania. També s’ha comptat amb la
col-laboracié de tres gerents més d’altres
ajuntaments (Sant Adria de Besos, Sant
Cugat del Valleés i Viladecans).
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El mes de desembre de 2008 es va iniciar
la fase de recollida de documentacio.
L’equip analista va utilitzar diferents
técniques d’auditoria operativa per a la
recollida d’informacio:

1. Elaboraci6 d’un qiiestionari amb una
série d’indicadors basics vinculats a
l’objectiu del PMO.

2. Observacié documental.
3. Observacio directa.

Al comencament de gener de 2009 va
comengar la fase d’analisi exhaustiva de
les dades recollides per tal de verificar o
no les hipotesis plantejades, i recomanar
propostes d’accié que permetessin la
millora organitzativa.

A partir del mes de mar¢ de 2009
alguns ajuntaments, com el de Sant
Boi de Llobregat, van iniciar la fase de
funcionament.?

7

1. Vegeu quadre de ’apartat 3.

2. Aquesta fase no s’ha iniciat de manera simultania als diferents ajuntaments particips perqueé la diagnosi,

iper tant el seu punt de partida, era divers.
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DIAGNOSI

QUESTIONARI I MITJANES

OBTINGUDES
Dades generals
Jornada laboral anual 1.560,0 h
Jornada setmanal 35,3 h
Cost economic anual 20.004,3 €

per professional

Distribuci6 de I’horari

Num. d’hores

Temps d’ entrevista 44,1 min
Nre. @?ores setmanals dedicades 8,3 h/set
a gestio
Nre. d’hores setmanals dedicades
Ny 4,6 h/set
a documentacio
Nre. d’hores setmanals dedicades
e 3,71 h/set
a coordinacio6 externa
Nre. d’hores setmanals dedicades
L < 1,05 h/set
a supervisi6/formacio
Nre. d hore§ setmanals dedicades 1,88 h/set
a altres projectes
Nre. d’hores setmanals per 2,08 h/set
esmorzar
Nre. d’hores setmanals dedicades
L. o 2,5 h/set
a visites a domicili
Nre. d’hores setmanals dedicades
R N 6,07 h/set
a primeres entrevistes
Nre. d’hores setmanals dedicades
N . 4,8 h/set
a entrevistes de seguiment
Nre. d’entrevistes setmanals 15
Nre. d’entrevistes mensuals 60

Cost entrevista

45,55 €*

Aquest cost ha estat calculat tenint
en compte les 60 entrevistes
mensuals, nombre que es divideix
entre el cost econdomic mensual més
un 10 % de costos indirectes.

ANALISI DE DADES

Com comentavem a I’apartat
«Metodologia de treball», a la

mostra hi han participat sis
ajuntaments. Malgrat que el nombre
no és quantitativament significatiu,

i que aquests presenten caracteristiques
diferents (nombre d’habitants, renda
per capita, dades sociodemografiques,
socioecondomiques, estructura
organitzativa de I’ajuntament,

ratio de professionals per nombre
d’habitants, etc.), podem destacar
que els resultats respecte a les dades
sol-licitades mostren una uniformitat
elevada en la majoria dels indicadors.
Aixi doncs, podem deduir que moltes
administracions locals han

utilitzat parametres técnics

molt similars.

Amb aquestes dades, podem extrapolar
que la distribuci¢ de la jornada laboral
de 35,30 hores d’una treballadora social
que realitza entrevistes (primeres i de
seguiment) és la seglient:



37,87% es dedica a I’atenci6 directa al public.

47,05 % es dedica a gestio, documentacio
i coordinacions externes.

5,32% es dedica a altres projectes.
2,97% es dedica a formacio i supervisio.

5,89% es dedica a descans.

Distribuci6 jornada laboral T.S.

Formaci6 supervisio

Altres projectes “ ’7 Descans

N N

Gestid
documentacid Atencid
i coordinacions directa

Aquests resultats mostren, en una
primera valoracio:

— Baix percentatge de temps dedicat
a l’atenci6 directa (primeres
entrevistes, entrevistes de seguiment
i visites a domicili) en relacié amb la
durada de la jornada laboral.

— Alt percentatge de temps dedicat
a gestid, documentacio i coordinacié.

— Baix percentatge d’hores dedicades
a projectes d’intervencié comunitaria.

— Alt cost econdomic de cada entrevista.
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— Més hores per setmana dedicades a
primeres entrevistes que a entrevistes
de seguiment (caixa negra: primeres
visites).

Es parteix de la premissa que una

de les tasques principals d’un treballador
o una treballadora social és fer atencio
directa, és a dir: ha de dedicar la major
part del temps de la seva jornada laboral
a atendre les persones. En canvi, els
resultats indiquen que dedica més temps
a la «no atencio» que a «l’atencio».

D’altra banda, el temps dedicat a la
«no atencié» és temps dedicat a gestio,
documentacié6 i coordinacié. Es posa
de manifest que el treballador o la
treballadora social dedica al cas molt
temps de «no atencié» per poder-lo
abordar, temps que el professional diu
que «necessita». Aquest ts de gran
part de la jornada a un treball que no
és d’atenci6 directa es produeix per
diferents raons:

— Necessitat de disposar d’una quantitat
important de temps per a la gesti6 del
cas: es vincula la qualitat de I’atencio,
iper tant leficacia, a aquest temps
emprat.

— Tractar cada cas com a tnic i
irrepetible.

— Resisténcia a establir processos.

— Situar les decisions professionals
no en el marc de ’entrevista,
sind en el marc de la coordinacio
(cultura del treball en equip).

— Metodologia que utilitza cada
professional per a la intervencié
en el cas.

Sense posar en dubte la necessitat de
disposar d’un temps de «no atencioé»
per poder abordar cada cas, els resultats
posen en evidéncia que aquest temps és
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excessiu, no és controlable ni mesurable

i dificulta establir mecanismes de gestio
organitzativa. Es aqui on apareix amb més
forca el concepte de caixa negra, entesa
com un lloc-espai-temps al qual només té
accés el professional.

Tenint en compte les hipotesis plantejades
a I’inici:

El baix nombre d’oferta de primeres
entrevistes als serveis basics d’atenci6
social incrementa les llistes d’espera, ja
que els professionals i les professionals
prefereixen, per carrega de treball, fer
entrevistes de seguiment més que no pas
primeres entrevistes.

Els resultats indiquen que el nombre
d’entrevistes de seguiment no és

superior al de primeres entrevistes.
Les llistes d’espera no responen

al que es planteja en la hipotesi, sin
a I’excessiu temps utilitzat en tasques
de gestid, documentacio i coordinacio,
la qual cosa impedeix realitzar

un nombre més gran d’entrevistes.

De la jornada laboral dels professionals
iles professionals dels serveis

basics d’atencio social, la caixa negra
se centra en el temps dedicat

a les entrevistes, ja siguin primeres

o de seguiment.

Els resultats indiquen que la veritable
caixa negra esta situada en el temps
dedicat a gesti6, documentacié

i coordinacio, i no en el temps dedicat
a les entrevistes.
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RECOMANACIONS I PROPOSTES D’ACCIO

La Llei 12/2007, d’11 d’octubre, de serveis
socials estableix en el seu article 16 que:

«Els serveis socials basics son el primer
nivell del sistema public de serveis
socials i la garantia de més proximitat
als usuaris i als ambits familiar
i social».

Per tant, els serveis socials basics
haurien de fer una oferta de primeres
visites que permeti no tenir una
llista d’espera.

El percentatge de dedicacio de la

jornada laboral ens mostra que per
millorar I’eficiéncia dels serveis socials
basics caldria reduir el tant per cent
d’hores dedicades a gestio, documentacié
i coordinacio6.

Cal ampliar 'oferta de més hores
d’atenci6 i reduir la caixa negra.
Aix0 es fara:

— A partir de ’establiment de processos,
protocols i criteris més objectius
relacionats amb l’atencié directa.

— Formacié dirigida a la presa de
decisions, especialment aplicada a la
técnica de ’entrevista.

— Incorporar dins de ’entrevista el
registre informatitzat i I'as de noves
tecnologies.

— La qualitat del servei (atenci6 directa)
ha de respondre més a I'oferta ampliada
d’entrevistes que no pas a un servei de
caracter més especialitzat.

La fase final de posada en funcionament
i primers resultats del PMO no s’ha
iniciat de manera global i simultania
als diferents ajuntaments que formen
part de la mostra perqué partien de
realitats diferents. S’ha d’assenyalar
que tots han introduit canvis
significatius en I’estructuraci6 dels
serveis basics d’atenci6 social.

Per exemple, en el cas de I’Ajuntament
de Sant Boi de Llobregat, els canvis
han consistit en:

— Compliment de la ratio de professionals
de la Llei de serveis socials (3
treballadors/ores socials
i 2 educadors/ores socials per cada
15.000 habitants).

— Les noves contractacions s’han
dedicat a I’horari de tarda per tal
d’adequar els horaris d’atenci6 a les
necessitats de la ciutadania.

3. En el cas de ’Ajuntament de Sant Joan Despi, malgrat que no s’ha complert la ratio, si que s’han produit

algunes contractacions de professionals.
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— Creacio del Servei de Primera Acollida caixa negra, que estipula un temps
que atén qualsevol primera entrevista maxim de 45 minuts per les primeres
(i fins a un maxim de tres visites per entrevistes, i de 30 per les de
persona) en menys de 72 hores per tal seguiment.

d’evitar la llista d’espera.*
— Canvi en el sistema de recollida de
— Utilitzaci6 del sistema d’agenda dades.
compartida, per tractar de reduir la

4. ’Ajuntament de Sant Cugat, que és una de les administracions que va formar part de la mostra, també
ofereix Servei de Primera Acollida.






Algunes dades sobre els municipis on els autors d’aquest treball
desenvolupen la seva tasca professional en el moment d’elaborar-lo:

Habitants: 31.671

Poblaci6 de 65 anys o més: 3.873 (12,22%)

Poblacié de nacionalitat estrangera: 2.230 (7,04%)

Nombre actuacions dels serveis basics: 4.706

Nombre d’expedients familiars: 1.062

Renda familiar bruta disponible per habitant 2004 - Baix Llobregat: 12.800 €

Habitants: 80.727

Poblacié de 65 anys o més: 11.771 (14,56%)

Poblacié de nacionalitat estrangera: 6.327 (7,83%)

Nombre actuacions dels serveis basics: 74.793

Nombre d’expedients familiars: 2.348

Renda familiar bruta disponible per habitant 2004 - Baix Llobregat: 12.800 €

Habitants: 251.848

Poblacié de 65 anys o més: 45.564 (18,09%)

Poblaci6 de nacionalitat estrangera: 50.068 ( 19,88%)

Nombre actuacions dels serveis basics: 37.347

Nombre d’expedients familiars: 7.715

Renda familiar bruta disponible per habitant 2004 - Barcelonés: 14.300 €

Font: Idescat. 2007
Dades 2007- Mapa de Serveis Socials



Neus Orriols
Directora dels Serveis Territorials a Barcelona
del Departament d’Acci6 Social i Ciutadania

Rosa Baixas
Cap d’Acci6 Social i Politiques d’Tgualtat de
PAjuntament de Sant Joan Despi

Sonia Guerra

Cap de Servei de Benestar Personal

i Comunitari de ’Ajuntament de Sant Boi
de Llobregat

Marisol Campderrés
Cap de Servei de ’Area de Benestar Social
de "Ajuntament de I’'Hospitalet

Per a més informacio:

Departament d’Acci6 Social i Ciutadania
Gabinet Técnic

Pl. Pau Vila, 1

08039 Barcelona

Tel. 93 483 15 90

Les persones interessades a publicar treballs
en aquesta col-lecci6é han d’enviar-nos una
sinopsi de la proposta a ’adreca electronica
papers.dasc@gencat.cat. Cal adjuntar-hi un
telefon de contacte.







