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Intervencién de Fernando Fantoval

¢,Qué supone gestionar los servicios sociales hoy y aqui? ¢Cuales son los
conceptos y herramientas de gestion que se estan construyendo o proponiendo
en el sector? ¢ Por donde van o pueden ir las mejores practicas e intuiciones de
gestion en este ambito en estos momentos de cambio? En esta intervencién
Vvoy a intentar aportar alguna respuesta a estas preguntas, basdndome en
trabajos previos (fundamentalmente Fantova, 2001 y 2005a), en una revision

de bibliografia reciente y en mi experiencia directa.

En primer lugar se propondra una definicion o delimitacién tentativa de los
servicios sociales. A continuacion seguira una descripcion del despliegue de las
organizaciones y sistemas de servicios sociales, poniendo nuestra atencién
sobre los aspectos relevantes para la gestion. Se intentara después examinar
algunas propuestas en materia de gestion que han surgido del sector de los
servicios sociales o han llegado a él, para terminar identificando algunos retos y
respuestas relevantes en materia de gestion de servicios sociales. Todo ello en

forma, necesariamente, sintética y breve.

Nos encontramos, posiblemente, en un momento clave en el desarrollo de
nuestros servicios sociales, en una encrucijada estratégica que puede conducir
a su mejora y consolidacion, pero que también puede acentuar su caracter
residual y disminuir su relevancia. Son muchas y diversas las contribuciones

gue cabe hacer para la construccion de unos servicios sociales cada vez mas

! Esta intervencién se basa, en buena medida, en un articulo que aparecera en un préximo
ndmero de la revista Educacion Social.



dignos, eficaces y sostenibles. Entre ellas, seguramente, no serd la menor la

gue tiene que ver con la potenciacién y mejora de su gestion.

No resulta en absoluto ocioso comenzar intentando definir y delimitar, aunque
sea tentativamente, los servicios sociales. A mi juicio, no pocos planteamientos
acerca de la gestion de los servicios sociales (0 acerca de otras cuestiones
relacionadas con ellos) se basan en definiciones ambiguas, insuficientes,
restrictivas o sesgadas que no hacen justicia a la entidad y especificidad de
este tipo de servicios y que constituyen, después, una base inadecuada para
edificar propuestas, sea para la gestibn (como es nuestro caso) o para otras

cuestiones.

En un trabajo colectivo reciente (Casado y otras, 2005) proponemos entender
los servicios sociales como “prestaciones técnicas y otras actividades en las
gue se brinda ayuda o apoyo, fundamentalmente relacional y de proximidad,
para la cobertura de carencias y el desarrollo de potencialidades en lo que
tiene que ver con la autonomia (o dependencia) personal y la integracion (o
exclusién) comunitaria y social en general”. En esta definicibn, o en otras
revisadas, también interesantes (Bahle: 2003: 7) se puede decir que se intenta,

al menos:

e Subrayar la entidad y especificidad de los servicios sociales, de modo que
se justifique, para lo que nos interesa en este momento, una reflexion sobre
su gestion, también, de suficiente entidad y especificidad y prevengamos
aproximaciones irrespetuosas o0 desconocedoras de la masa critica de
practica y conocimiento existente en el sector de los servicios sociales.

e Huir de aquellas aproximaciones que confunden los servicios sociales con
el conjunto de servicios e iniciativas que se orientan a la busqueda del
bienestar social, ya que los servicios sociales constituirian una de esas

ramas o sistemas pero no cabe confundir la parte (los servicios sociales)



con el todo (conformado, ademas, por servicios educativos, sanitarios y
otros).

Delimitar en forma realista los resultados esperables de los servicios
sociales, huyendo de formulaciones que encargan a los servicios sociales la
consecucion efectiva de fines o metas que soélo son alcanzables, en el mejor
de los casos, por el conjunto del sistema de bienestar o, incluso, de la
sociedad.

Identificar el valor afladido fundamental de los servicios sociales que, a
nuestro juicio, es un valor afiadido de caracter relacional (reflejado en su
peculiar configuracion y articulacion de medios y fines), de modo que se
entienda que otras aportaciones de los servicios sociales (por ejemplo,
materiales o econdmicas) se subordinarian a esa aportacion relacional.
Rechazar, por tanto, las concepciones que entienden los servicios sociales
como servicios de caracter residual o subsidiario que harian aquello que no
hacen (0 no pueden hacer o no quieren hacer) otros servicios o sistemas,
entendiendo que, méas bien, todas las ramas serian complementarias entre
Si.

Superar las definiciones de los servicios sociales que los vinculan a unas
determinadas poblaciones o colectivos, proponiendo una aproximacion que
ayude a entender que todas las personas, familias y comunidades somos
destinatarias, en principio, de los servicios sociales.

Cuestionar la identificacién entre servicios sociales y servicios sociales
publicos pues, con independencia de las preferencias que tengamos en
materia de politica social, ha de entenderse que los servicios sociales
pueden ser, al menos en teoria, tanto publicos como privados (con o sin
animo de lucro).

Diferenciar los servicios sociales (formales) de aquellas dinamicas o
iniciativas (informales) de caracter familiar o comunitario que pudieran
orientarse a fines similares a los que buscan los servicios sociales,
precisamente para subrayar la necesidad de que haya una sinergia entre

los servicios sociales formales y dicho apoyo social natural.



Soy consciente de que los servicios sociales realmente existentes no encajan
de forma perfecta en esta conceptualizacion pero entiendo que intenta dibujar
el horizonte al que razonablemente se dirigen, sobre la base de consensos
suficientemente amplios en la comunidad cientifica, técnica e institucional de

referencia en nuestro entorno.

Debemos ahora preguntarnos por las caracteristicas mas relevantes que tienen
las unidades, organizaciones, sistemas y redes de servicios sociales, de modo
gue después podamos referirnos a su gestion, en funcion de dichas
caracteristicas relevantes. Vamos a hacerlo, basicamente, de dos maneras:
fijandonos, por una parte, en las actividades que tienen lugar en esas
organizaciones y analizando, por otra, las personas y grupos interesados o

implicados en ellas y sus correspondientes relaciones.

La caracterizacion de las actividades que tienen lugar en los servicios sociales
me parece un ejercicio de singular importancia, entre otras cosas, porque, en
mi opinidn, muchos enfoques (explicitos o implicitos) acerca de los servicios
sociales tienden a olvidarse, precisamente la actividad principal que tiene lugar
en dichos servicios, que podriamos llamar ayuda personal o acompafiamiento

social (Pérez Eransus, 2004).

Asi, podriamos comenzar diciendo que en cualquier proyecto, centro, programa
o0 iniciativa de servicios sociales hay un conjunto de actividades o un conjunto
de procesos, de cardcter altamente intangible e interactivo, que siempre tiene
lugar, que constituye su médula (si se permite la metafora). Ese proceso, esa
relacion de ayuda, es, precisamente, el que conferiria identidad a los servicios

sociales, el tipo de actividad tipico o idiosincrasico de los servicios sociales.

Esta relacion de ayuda que el personal de los servicios sociales mantiene con
las personas, familias o comunidades destinatarias de los servicios puede tener

un caracter mas preventivo, mas lenitivo o supletorio, mas habilitador o



rehabilitador o mas orientado a desencadenar cambios en patrones,
situaciones o estructuras sociales. Esa relacion de ayuda se rige, en principio
por una dinamica ciclica o fasica en la se suceden o solapan momentos como
la acogida, el diagnéstico, la planificacion, la realizacion de la intervencion, la

evaluacion o la salida.

Ahora bien, ningun sistema o red, ninguna organizacion o unidad puede
funcionar si solo tienen lugar esas actividades caracteristicas o idiosincrasicas.
Podriamos decir que esas actividades constituyen la base fundamental de sus
procesos operativos pero, necesariamente, han de combinarse y articularse

con otras. Entre ellas proponemos distinguir las siguientes:

e Las actividades de soporte o apoyo. Asi, por ejemplo, en un servicio
residencial la ayuda personal o el acompafiamiento social se proporcionaria
normalmente integrado con el alojamiento o la alimentacion, por poner dos
ejemplos.

e Otras actividades orientadas al bienestar social. Asi, por ejemplo,
actividades de caracter educativo o sanitario (por lo tanto, caracteristicas o
idiosincrasicas de otros sistemas o ramas) pero necesarias, en algunos
casos, para configurar los programas o centros de servicios sociales.

e Las actividades de gestidén (necesarias, como ya hemos dicho, en cualquier
organizacion) y de gobierno (estratégico o politico, diferentes de las de

gestion).

Sea como fuere, con mimbres como los que se acaban de colocar sobre la
mesa se construiria, por tanto, el mapa de procesos de una unidad,
organizacion, sistema o red de servicios sociales. Y para su gestion resulta
capital, a mi juicio, comprender, diferenciar y articular adecuadamente esos
diferentes tipos de procesos y actividades y, sobre todo, retener la centralidad
de la ayuda personal o el acompafiamiento social, pues es la actividad que,

segun el planteamiento propuesto, dota de identidad a los servicios sociales.



En segundo lugar, tal como decia, ademas de comprender el entramado de
procesos que conforman las unidades organizativas proveedoras de servicios
sociales, es conveniente analizar, también, la peculiar configuracion del
conjunto de personas y grupos interesados o implicados en cualquier situaciéon
en la que se estén prestando servicios sociales. Cualquier actividad que tiene
lugar conforma y requiere un entramado de agentes que la hacen posible y
gue, de una u otra manera, se benefician de ella. Conocer ese entramado es
imprescindible para comprender como serd la gestibn de esa unidad de
actividad. Se presenta una figura en la que se intenta reflejar ese entramado de

agentes en el caso de los servicios sociales.

Algunas de las caracteristicas del entramado de agentes tipico de los servicios
sociales vienen dadas de la propia naturaleza de los servicios. Asi, por

ejemplo:

e La existencia de unas destinatarias y destinatarios que lo son en funcion de
unas necesidades no necesariamente sentidas y que no necesariamente
demandan el servicio o pagan por él (Que no necesariamente son Ssus
clientes, digamos).

e Los diferentes tipos de prescriptoras y prescriptores que, desde los
sistemas formales o desde las redes informales pueden influir en la
existencia (0 no) de la demanda.

e El pesoy el alcance del ejercicio de la responsabilidad publica en el &mbito
de los servicios sociales, con tendencia, en este momento, al
reconocimiento de derechos subjetivos (exigibles) y establecimiento de

catalogos y carteras de prestaciones y servicios.

Por otra parte, se han de considerar otras caracteristicas que tienen que ver,
mas bien, con el modo de produccion y de estructuracion de los servicios
sociales en nuestro contexto y en este momento historico. Nos referimos al
pluralismo o la mixtura que caracteriza, en todo caso, a nuestros servicios

sociales, que supone diferentes formas y tipos de interaccién entre



administraciones publicas, empresas con &animo de lucro, organizaciones
voluntarias y comunidad. Sea cual sea el nivel de los servicios sociales en el
gue nos situemos, nos vamos a encontrar en el seno de una compleja red de
agentes con expectativas y propuestas diversas que nos colocan a menudo en
situaciones paradojicas, fenébmeno catalizado, ciertamente, por la insuficiencia
y ambigiedad con la que los servicios sociales estan definidos y reconocidos

socialmente.

Por otra parte, existe una amplia coincidencia entre las estudiosas y estudiosos
de los servicios sociales en nuestro contexto (espafiol, europeo, occidental) a la
hora de subrayar el impacto que en ellos estan teniendo los denominados
nuevos riesgos sociales (Taylor-Gooby, 2004), vinculados a fenbmenos como
la transformacién de los roles de las mujeres y de los modelos familiares, el
envejecimiento de la poblacién o la reestructuracion de los mercados laborales
y de los sistemas de bienestar (por citar tan sélo algunos). Estos y otros
fendmenos pueden operar como amenazas y oportunidades para los servicios
sociales pero, en todo caso, los someten a fuertes tensiones, especialmente
notables en las fronteras entre los servicios sociales y otras ramas,

singularmente la sanitaria.

Las organizaciones dedicadas a los servicios sociales, por tanto, han de ser
capaces de desempenfar nuevos roles y utilizar diferentes cédigos, sin perder,
en todo caso, sus sefias de identidad. ¢Colaborar? ¢Construir politicas
publicas? ¢ Competir? ¢ Fusionarse? ¢ Diversificar? ¢ Invertir? ¢Orientarse a las
y los clientes? ¢ Subcontratar? ¢lnnovar? ¢Generar capital social?... Preguntas
como éstas y muchas otras estdn en la agenda de las organizaciones de
servicios sociales y les reclaman, muchas veces con urgencia, algun tipo de

respuesta.

Veamos ahora, también brevemente, de dénde vienen y por dénde van las

propuestas de gestion que se plantean en el sector, el conocimiento sobre



gestibn realmente existente y operante en nuestros servicios sociales. Y al

hacerlo creo que hay que subrayar el pluralismo metodoldgico existente, hoy y

aqui, en lo que tiene que ver con la gestion de los servicios sociales. Asi, por

una parte, encontramos:

Conceptos y herramientas de gestion que surgen como desarrollo de los
conceptos y herramientas utilizadas en las actividades operativas (en un
nivel, por decirlo asi, micro).

Conceptos y herramientas de gestion que surgen, mas bien, como
respuesta a las condiciones macro en las que se desarrollan las

actividades.

Por otro lado también podemos diferenciar:

Conceptos y herramientas surgidas desde dentro del &mbito de los servicios
sociales.
Conceptos y herramientas que se toman prestados o que llegan desde

fuera de los servicios sociales.

Utilizando estas cuatro variables o dimensiones propuestas (micro, macro,

dentro, fuera), podriamos construir, como herramienta de trabajo tentativa, un

cuadro de doble entrada, en el que colocamos algunos ejemplos que

comentamos brevemente a continuacion y sobre los que ofrecemos

informacion mas extensa en otros lugares (por ejemplo Fantova, 2005a).

1

2

a diagndstico social

gestion de caso
planificacion centrada en la
persona

gestion de la atencioén (care
management)
sistemas de acreditacion

b gestion de proyectos
herramientas de calidad
redisefio de procesos

EFQM
nueva gestion publica
cuadro de mando integral




Asi, nos encontramos, en primer lugar, con propuestas y herramientas de
gestion mas pegadas a las actividades operativas y desarrolladas, mas bien,
desde dentro del sector. Como ejemplos citariamos las propuestas del
diagnostico social (planteadas fundamentalmente desde el campo del trabajo
social), los modelos de gerencia o gestibn de caso (como férmula de
coordinacion de todas las intervenciones que afectan a la misma destinataria o
destinatario) o la planificacion centrada en la persona (vinculada en gran
medida al concepto de calidad de vida y poniendo el énfasis en la consecucion

por parte de la persona de logros personales deseados por ella).

Los conceptos y modelos mas orientados a la mejora de las actividades
operativas (siguiendo en un nivel mas bien micro) también llegan de fuera del
sector. Asi, podriamos citar propuestas o herramientas (a veces informaticas)
para la gestion de proyectos (utilizables para ordenar y relacionar actividades,
en cualquier ambito), herramientas de calidad (con fuerte influencia de la
dinamica de grupos) o planteamientos utiles para el redisefio de los procesos
de trabajo (ma&s o menos emparentados con propuestas como la de la

reingenieria).

En tercer lugar podemos referirnos a conceptos y herramientas de gestion que
mas bien tienen que ver con las condiciones macro en las que se prestan los
servicios y que tienen un origen mas interno dentro del sector. Asi, por ejemplo,
cuando hablamos de gestion de la atencién (care management) nos referimos
a esquemas en los que, existiendo, por ejemplo, pagos directos que llegan a
manos de las personas destinatarias (0 quienes las representen), existen
diferentes opciones a la hora de configurar los paquetes de cuidados que éstas
reciben. Otro ejemplo en este apartado serian los sistemas de acreditacion de
programas y servicios por terceras entidades, dentro de los que se han

desarrollado diferentes baterias de estandares de referencia.

Por ultimo podemos referirnos a propuestas y herramientas que, viniendo de

fuera de nuestro sector, ofrecen abordajes macro para la gestion de



organizaciones (también) de servicios sociales. Seria el caso, por ejemplo, del
modelo EFQM de excelencia (referente en Europa para el enfoque que ha
venido denominandose de calidad total), de las propuestas de la nueva gestion
publica (preocupadas por la reforma, simplificacion o modernizaciéon de la
administracion publica) o del cuadro de mando integral (que invita a combinar
la perspectiva financiera, la de las y los clientes, la de los procesos internos y la
del aprendizaje y crecimiento), por citar tan sélo tres ejemplos con cierto

impacto en el sector en nuestro entorno.

No es posible, en este momento, extenderse en explicar cada uno de los
modelos o de las herramientas que se han mencionado. Simplemente se
trataba de ilustrar la pluralidad existente y mostrar la necesidad de un trabajo
sistematico y participativo de gestién del conocimiento que vaya permitiendo:

e tanto la recepcién activa de propuestas como su construccion desde dentro

y
e tanto la diferenciacion entre soluciones como la integracion entre ellas.

Hoy por hoy, en los servicios sociales, la gestién se hace en muchos casos sin
especial referencia a propuesta alguna ni dinamica de mejora perceptible. En
otros casos se adopta una referencia como si fuera la Unica existente. Es
mucho el camino que tenemos por delante si queremos constituirnos como una
verdadera comunidad de aprendizaje en la que vayamos configurando un
conjunto de buenas practicas y un cuerpo de conocimiento reconocible y

acreditado. En ello estamos.

Para terminar voy a intentar identificar y comentar brevemente algunos retos
gue, hoy y aqui, puede tener la gestiébn de los servicios sociales. Tan solo
presentaré y perfilaré tres que pueden englobar y dar sentido a una agenda

para la mejora de al gestion de nuestros servicios sociales.



Yo diria que el primer y principal reto al que tiene que responder, hoy y aqui, la
gestion de servicios sociales es el reto del respeto a la dignidad y la promocién
de la autonomia y el ejercicio de los derechos de sus destinatarias y
destinatarios. Y es que, en muchas ocasiones, la introduccion de la légica y los
instrumentos de la gestion en los servicios sociales ha sido y es percibida, mas
bien, como una amenaza para esa dignidad, esa autonomia y esos derechos
de las personas destinatarias de los servicios, en la medida en que se asocia la

palabra gestion con una aproximacion economicista a los servicios sociales.

Sin embargo, herramientas como las de la planificacion y evaluacion de
caracter participativo, la elaboracién y establecimiento de documentos como las
cartas de servicio o los cdédigos éticos y una adecuada e innovadora gestion de
casos (que contribuya a la personalizacion de la intervencion) pueden (y
deben) tener un impacto positivo en la calidad de vida (objetiva y subjetiva) de
las destinatarias y destinatarios de los servicios sociales. Se trataria de
estructurar sistemas de planificacion y evaluacion a los diferentes niveles (por
ejemplo: intervencion individual, gestion de la organizacién, gobierno
estratégico) que potenciaran la coherencia y alineacion de las diferentes partes
de la organizacion o el sistema. Buscando un lenguaje comun a los diferentes
niveles y formulando objetivos e indicadores que tuvieran sentido para todos
los agentes participantes, empezando por las propias destinatarias y
destinatarios de los servicios.

Un segundo reto es el reto de la eficacia, el reto de que los servicios sociales
desencadenen efectos previsibles y reconocibles. Los servicios sociales, a mi
juicio, deben seguir progresando en incorporacion y desarrollo de modelos de
atencion basados en la evidencia y el conocimiento y ser cada vez mas
capaces de dar cuenta de sus resultados y de su impacto. Creo que muchas
veces nuestro propio discurso, el discurso de las personas que trabajamos en
los servicios sociales nos desacredita socialmente en la medida en que no
somos capaces de mostrar y demostrar la utilidad de los servicios, para qué

sirven.



Para ello es fundamental una gestion que recuerde el caracter relacional e
interactivo de la intervencién social y que, por tanto, relativice (sin desconocer)
la importancia de la estandarizaciéon de procesos y ponga el énfasis en las
dindmicas participativas de gestién del conocimiento en las que se combinen
estrategias de aprendizaje desde la practica, de gestion de la informacion, de
capacitacion y de investigacion, desarrollo e innovacion. Teniendo siempre en
la mira el conocimiento para la relacion de ayuda (basicamente practico y

muchas veces tacito) que es mas relevante en los servicios sociales.

Inseparablemente unida a esa gestién del conocimiento, debera ir una gestion
proactiva del conjunto de relaciones que constituyen las unidades vy
organizaciones de servicios sociales, empezando por la gestion de la demanda
(y por la gestion de la imagen que de los servicios sociales tienen quienes los
demandan o influyen en su demanda) y por el reconocimiento y la potenciaciéon
del bienestar y el protagonismo del personal de atencion directa, quien esta en
contacto con las destinatarias y destinatarios y en cuyas manos estd, en

definitiva, la calidad de los servicios que se prestan.

El tercer reto que quisiera plantear es el de la eficiencia y la sostenibilidad. En
las redes complejas que antes hemos dibujado y en un contexto de
fragmentacion de las cadenas de valor se impone que cada eslabén identifique
y potencie su valor afiadido, eliminando, en la medida de lo posible,
duplicidades y despilfarros y potenciando la colaboracion y las sinergias. Ello
es especialmente critico en contextos donde el valor afiadido de los servicios
sociales es limitadamente reconocido y, muchas veces, cuestionado, en la
misma medida que lo son muchas de sus destinatarias y destinatarios. Para
ello seran utiles, con la conveniente adaptacion, las herramientas del marketing
y de la gestion estratégica que ayudan a comprender y combinar los tipos de
capital (econdémico, intelectual, estructural, relacional) que estan en juego en
cada momento, a segmentar adecuadamente los entornos y a construir la

diferenciacion y posicionamiento deseado para cada uno de los agentes.



Nos encontramos posiblemente en un momento clave en la evolucién de los
servicios sociales en nuestro entorno, con importantes cambios normativos que
intentan responder a profundos cambios sociales que obligan a reaccionar a
nuestros sistemas de bienestar. Un momento como éste supone un reto para
todas las personas que estamos involucradas en los servicios sociales en la
medida en que se nos exige una especial habilidad para la gestién de procesos
de cambio y, en particular, para las personas con responsabilidades de gestién

encontrar y desarrollar:

e Nuevas maneras de leer e interpretar las necesidades y demandas de la
ciudadania y, consiguientemente, de segmentar a la poblacién a la que
atendemos, incrementando nuestra capacidad de personalizar la atencion
gue ofrecemos.

e Nuevas maneras de establecer el contrato de relacién con las personas a
las que atendemos (o, mediante la prevencion, evitamos atender)
entendidas como sujetos de derechos y obligaciones, como protagonistas
de la prestacion de servicios sociales.

e Nuevas maneras de estructurar nuestras organizaciones y sistemas,
aprovechando las posibilidades de las tecnologias y redes de la informacion
y la comunicacion y transformando estructuras organizativas rigidas y
obsoletas.

e Nuevas maneras de posicionar los servicios sociales como servicios clave
para todo el mundo en la sociedad que nos ha tocado vivir, como servicios
gue hablan de td a tu a los servicios educativos, sanitarios o de empleo.
Como servicios con identidad técnica, administrativa y politica en un
contexto en que diversos agentes pueden estar interesados en la
invisibilidad o fragmentacion de los servicios sociales.

e Nuevas maneras de entender y construir el contenido técnico de nuestros
servicios, en el marco de la sociedad del conocimiento, entendiendo que el
conocimiento no viene instalado de serie en las personas que se incorporan

al sistema sino que se construye con la participacién de todos los agentes.



e Nuevas maneras de entender y fabricar las sinergias entre la
responsabilidad publica, la responsabilidad social, la responsabilidad
empresarial, la responsabilidad personal y a responsabilidad familiar y las

relaciones de aportacion de valor entre los agentes.

Posiblemente, en este momento, nos toca combinar la gestion cotidiana con
esa gestion del cambio que nos esta tocando protagonizar. Ojala acertemos en

la manera de pensarlo y hacerlo.

Recogemos, tan so6lo, bibliografia reciente que hemos revisado para la
elaboracion de este texto. Para mas referencias remitimos, fundamentalmente,

a nuestros textos recientes y a la pagina web www.fantova.net.
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