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Indentifi car els factors d’èxit de la col·laboració per a 
ambdues parts. 

Algunes empreses decideixen obrir-se a col·laborar amb 
una ONL perquè han tingut crítiques d’alguns grups 
d’interès.

Moltes empreses comencen aquest diàleg de 
forma preventiva i en el context d’una política de 
responsabilitat social.

És important que l’empresa comprengui que l’ONL està 
disposada a participar i iniciar converses sempre i quan 
hi hagi una obertura real per part de l’empresa. 

L’objectiu no és necessàriament arribar a un consens 
sobre totes les qüestions, fi ns i tot és possible que 
algunes posicions romanguin distants en molts 
temes. No es tracta de desenvolupar una nova mane-
ra de “col·laboració social”. Es tracta d’estar preparat 
per conversar de tots els temes i escoltar les opinions i 
propostes de totes les parts. 

Cal assenyalar que aquest tipus d’enfocament 
conversacional requereix d’una certa experiència i/o 
coneixement de com generar converses col·laboratives 
(competències conversacionals). Si no es pot arribar a 
un acord, llavors és convenient no avançar.

Observar el curs d’aquestes converses. Algunes 
persones romanen en posicions irreconciliables i cal fer-
ho afl orar per tal que en siguin conscients. En aquests 
casos, per tal de no bloquejar l’avanç sobre altres 
temes, és convenient que aquesta persona sigui 
exclosa, sempre que totes les parts hi estiguin d’acord.

Designar una persona responsable de la supervisió 
del procés conversacional durant totes les converses.

Comptar amb un moderador neutral extern que 
acceleri el clima de confi ança entre les organitzacions. 
Pot tractar-se d’una associació o d’un consultor 
especialitzat.

A TENIR EN COMPTEp
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Generar converses col·laboratives amb l’entorn empresarial facilitant una comunicació clara i oberta, encoratjant els altres a 
compartir informació, inquietuds, desitjos, etc., per tal que els benefi cis del projecte puguin ser identifi cats i aconseguir, així,  
generar compromís i desig de construir conjuntament.

Implica voler comprendre les altres persones. És l’habilitat d’escoltar als altres amb precisió, entenent aquells pensaments, 
emocions i preocupacions no explicitats o parcialment expressats, i arribant a entendre, fi ns i tot,  les causes complexes i 
ocultes de la conducta de les persones.

COMPETÈNCIA: COMPRENSIÓ INTERPERSONAL

No aconsegueix entendre i es sorprèn dels sentiments 
o accions dels altres, que veu en termes d’estereotips 
racials, culturals o d’un altre tipus.

A vegades proposa altres punts de vista, transmetent 
els arguments rebuts.

Prediu les respostes dels altres i no fa cap intent per 
escoltar, fent que els altres “es tanquin”.

Mostra una actitud de col·laboració i bona disposició 
quan els raonaments són similars als seus. 

És capaç d’entendre el contingut explícit dels missatges 
o d’identifi car algunes emocions presents, però no tots 
dos alhora.

Identifi ca de forma precisa els punts de desacord.

Té disponibilitat per escoltar els altres quan se li 
acosten i empra l’enteniment per explicar la conducta 
dels altres.

Sol adaptar de manera acceptable els seus 
arguments als interessos i motivacions de qui l’escolta.

N1

N2

N3

N4

Entén qüestions subjacents i les causes complexes de 
les actituds, patrons de conducta o problemes subja-
cents a les conductes i presenta un punt de vista equi-
librat de les fortaleses i debilitats específi ques d’algú.

Mostra habilitat per distendre els moments tensos i 
superar bloquejos.

Desenvolupa una habilitat relacional en contextos 
confl ictius, resol bloquejos i arriba a consensos, 
realitzant concessions per aconseguir les metes.

Escolta amb sensibilitat i és capaç de respondre a les 
preocupacions de les persones de forma útil i sensible.

FUNCIONS DEL RESPONSABLE

l

NIVELLS DE COMPETÈNCIAw

Sap preguntar i aprofundir en els punts de vista, 
opinions i arguments de l’altra part.

Es recolza en arguments o aporta nova informació en 
els moments adequats.

Entén signifi cats, pensaments, preocupacions, o 
sentiments no explicitats.

Busca activament entendre l’altre i incita a la conversa. 
Està disponible per escoltar i comprendre les actituds, 
interessos, necessitats i perspectives dels altres.
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“Les empreses són importants motors de canvi 
social, i juguen un paper rellevant en la 
promoció d’una societat més justa. Comptar 
amb la seva col·laboració ens ajuda a 
promoure i fomentar una integració digna del 
col·lectiu de les persones grans.”

Amics de la Gent Gran
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L’estructura d’un acord depèn de la naturalesa del 
projecte, el nivell de sofi sticació de l’empresa, i el que 
sigui culturalment acceptable. Per tant, l’acord pot ser una 
simple encaixada de mans, un memoràndun més formal 
o fi ns i tot un contracte de ple dret. En qualsevol cas, en 
general, és recomanable aconseguir compromisos per 
escrit per assegurar que totes les parts tinguin un 
enteniment comú.

És molt important que l’acord no es formalitzi des del 
principi, sinó que sigui el resultat de les negociacions 
i converses realitzades durant el disseny del pla d’acció 
específi c, evitant així sorpreses desagradables en el futur, 
conseqüència que ambdues parts no van ser clares en les 
seves expectatives de col·laboració.

Un acord formal ha de deixar espai per a la fl exibili-
tat i l’adaptació a factors inesperats tenint ambdues 
parts l’opció de realinear els seus acords i estratègies 
en funció de les difi cultats que puguin sorgir durant la 
implementació inicial del projecte.

L’acord ha de documentar clarament:

Expectatives i resultats esperats de cada part. 
Funcions, responsabilitats i recursos de cada 
organització. 
Estratègies de comunicació, informació i presa de 
decisions. 
Objectius, indicadors i terminis.

Defi nir els objectius del projecte.

Defi nir tots els aspectes del projecte identifi cant 
clarament la seva contribució en relació al temps, als 
recursos humans, als recursos fi nancers, etc.

Assignar funcions de cada organització i decidir la 
forma de gestió.

Determinar les característiques de la comunicació 
interna i externa del projecte. Aquest és un tema 
delicat, perquè hi ha d’haver un equilibri entre una co-
municació externa saludable, basada en èxits concrets i 
no només com una eina de màrqueting. L’ONL ha d’evitar 
que pugui ser “manipulada” per la companyia.

OBSERVACIONS CLAU

A TENIR EN COMPTE

Defi nir els objectius de manera clara i realista, en 
línia amb els valors i objectius de la missió d’ambdues 
organitzacions.

Respectar la independència i les diferències de cada 
part.

En cas que el projecte s’hagués d’aturar, convé establir 
el procediment a seguir.

p

,

FUNCIONS DEL 
RESPONSABLE

Defi nir les clàusules de l’acord: contribució i funció 
de cada part, terminis i ritme del projecte, carac-
terístiques de la comunicació interna i externa, 
confi dencialitat, objectius del projecte i super-
visió, normes d’interacció i mètodes dels diferents 
fl uxos de la col·laboració, a més de qualsevol altre 
punt que garanteixi que les clàusules de l’acord 
són clares per a ambdues parts.

L’ACORD: DESENVOLUPAMENT DE LA INTERACCIÓ I COMPROMISOS4

Posar-se d’acord sobre el ritme del projecte, establir un 
calendari. Opcionalment, es pot elaborar un projecte 
pilot.

Fixar, en ambdós costats, una persona responsable de 
supervisar el projecte.

Concretar les fases de la supervisió del projecte.

Defi nir les condicions de confi dencialitat.

Incloure aquests punts (i aquells altres que es 
consideren oportuns) en un acord signat per la direcció 
de les dues parts.
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,

Consisteix en l’habilitat de la persona per entendre les relacions de poder en la seva pròpia organització o en altres 
organitzacions (aliats,proveïdors, etc.), així com el lloc ocupat per l’entitat en el món exterior. Té una disposició favorable 
per pensar i treballar de forma col·lectiva, col·laborant amb equips de treball de forma activa i receptiva cap a la consecució 
de metes comunes. Això implica l’habilitat per identifi car qui són les persones que en realitat prenen les decisions i predir 
com els nous esdeveniments o situacions poden afectar les persones.

COMPETÈNCIA: CONSCIÈNCIA ORGANITZACIONAL

Malentén les estructures organitzacionals.

No sol elaborar plans defi nint els recursos a emprar 
segons les interaccions a realitzar en una cultura 
organitzativa concreta.

Comparteix només la informació que considera 
essencial, en la creació d’un camp comú d’enteniment 
organitzacional.

No té desenvolupada l’habilitat per crear un ambient 
propici per a la col·laboració i aconseguir compromisos 
duradors que enforteixin la relació. 

NIVELLS DE COMPETÈNCIAw

l

Entén l’ambient de les organitzacions i pot reconèixer 
frens organitzacionals que no han estat comunicats 
obertament.

Reconeix i empra la cultura organitzacional (llenguat-
ge, accions, etc.), que seran ben vistos, així com el que 
és possible i impossible en determinats moments i en 
determinades interaccions.

Identifi ca les estructures informals de les organitzacions 
i els seus actors infl uenciadors en les decisions clau.

Crea sinergies i aprofi ta bé els recursos que generen 
efi càcia i efi ciència.

Coneix de manera profunda la dinàmica dels equips de 
treball i utilitza aquesta habilitat per unir i mobilitzar 
l’equip sencer, alhora que inicia i manté contacte amb 
altres equips per formar una xarxa de suport i d’infor-
mació.

Identifi ca problemes, oportunitats o forces polítiques 
subjacents a mitjà/llarg termini i que afecten 
a l’organització en relacions tant internes com externes.

És capaç de mostrar les cultures organitzacionals i 
les relacions d’una organització (aliances, rivalitats, 
interessos oposats, etc.).

Reconeix i gestiona amb efi càcia problemes, oportuni-
tats o forces polítiques que afecten a l’organització.

N1 N3

N2
N4

Respon a peticions explícites i es concentra en el seu 
propi treball ignorant o no donant importància a les 
estructures informals de les organitzacions i les seves 
cultures.

Interacciona amb altres persones realitzant la seva 
comesa i reportant informació segons les pautes que li 
van ser establertes.

Crea alguna xarxa de relacions amb persones que algun 
dia podrien ser consultades per obtenir informació o 
qualsevol altre ajut.

Té en compte les necessitats i raonaments d’altres 
persones.
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IMPLEMENTACIÓ I PROGRÉS DEL PROJECTE5

Fer la transició de la fase de planifi cació a la d’imple-
mentació. Això es fa mitjançant l’establiment d’un pla 
d’acció clar; conjuntament a la formació de l’equip de 
realització.

Establir un sistema d’informació. Organitzar reunions 
formals i informals.

Realitzar avaluacions periòdiques. És possible 
modifi car els continguts, els objectius o els termes del 
projecte en el cas d’una avaluació insatisfactòria.

Mesurar periòdicament l’impacte del projecte en relació 
amb els objectius marcats.

OBSERVACIONS CLAU

La bona comunicació entre totes les parts. 

El desenvolupament dels criteris d’avaluació. 

El compliment dels termes del projecte. 

Crear una “cultura d’aprenentatge”. Condicions òptimes 
per aprendre del procés, del projecte i de la confrontació 
de diferents valors.

p

,

Iniciar el pla d’implementació i progrés del 
projecte, vetllant per la consolidació i l’enforti-
ment de les accions del procés operatiu a través 
de l’adopció adequada dels compromisos, acords 
i estratègies fi xades. Assegurar el compliment 
d’objectius i la generació d’una col·laboració que 
superi les expectatives de les dues parts.

A TENIR EN COMPTE

Determinar indicadors d’acompliment no només per 
avaluar la qualitat de la relació en si mateixa, sinó per 
avaluar també els resultats del projecte en el terreny. 
Depenent de l’envergadura del projecte, pot ser que 
sigui necessari desenvolupar indicadors específi cs per a 
cada col·laborador, a més dels indicadors comuns.

Avaluar l’espai col·laboratiu. Aquesta avaluació és 
independent de l’avaluació dels resultats del projecte 
en el terreny. Dues organitzacions poden generar un es-
pai col·laboratiu òptim i en canvi no obtenir els resultats 
desitjats. Cal tenir present que la col·laboració no és un 
fi  en si mateixa, és un mitjà per aconseguir alguna cosa.

Comunicar internament i externament l’avanç del 
projecte en els termes que es van establir prèviament.

Durant aquesta etapa es desenvolupen totes les accions necessàries per al desplegament i concreció al detall del 
pla d’acció defi nit en l’etapa anterior i, al mateix temps, s’inclou la possibilitat de revisar-lo i anar-lo ajustant per tal 
de garantir l’assoliment del objectius. Per aquest motiu, ha d’incloure, també, part de la tasca de la fase posterior: 
la monitorització del projecte. Només així, avaluant el progrés del projecte, podem anar detectant difi cultats, bloquejos 
i oportunitats que ens demanin reajustar el pla d’acció.

FUNCIONS DEL 
RESPONSABLE
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A TENIR EN COMPTE

,
,

Capacitat per persuadir, inspirar i infl uir (sense utilitzar el poder coercitiu), en persones o situacions amb l’objecte de pro-
duir un determinat efecte i/o obtenir una actitud positiva, davant determinades situacions o accions. Dirigeix els seus propis 
esforços per induir a l’acció i/o la refl exió generant compromís. 

COMPETÈNCIA: IMPACTE I INFLUÈNCIA

No sol fer cap intent per infl uir o persuadir els 
altres. Afi rma tenir la intenció però no realitza accions 
concretes.

Utilitza pocs recursos per argumentar o presentar 
diferents alternatives que ampliïn les seves 
possibilitats de persuasió en relació amb els 
interessos de l’organització.

Utilitza arguments necessaris o experts per presentar 
els seus punts de vista.

Es guia per l’experiència o l’especialitat tècnica per 
infl uir en els altres.

Fa alguns esforços aparents per adaptar-se al nivell o 
als interessos del seu interlocutor.

Utilitza la persuasió directa en una discussió fent ús de 
la raó, dades, o propòsits generals.

Està interessat en produir un determinat efecte, 
mostrant disposició per discutir els seus propis motius i 
interessos amb els altres.

Es preocupa per les conseqüències de la seva acció en 
altres.

NIVELLS DE COMPETÈNCIAw

l

Ajusta i canvia, en cas necessari, el seu plantejament o 
enfocament, per obtenir una resposta positiva.

Infl ueix o projecta els seus punts de vista en els seus 
interlocutors.

Està atent a les respostes del seu interlocutor per 
ajustar el seu discurs.

Pot canviar l’argumentació en el transcurs d’una 
discussió, presentació o negociació.

És conscient dels possibles efectes de la seva actuació.

N1 N3

N2 N4

Anticipa i preveu les possibles formes d’infl uència o 
impacte en les més variades situacions, desplegant 
diferents i legítims recursos per obtenir els efectes 
previstos.

Assumeix els possibles rumbs o variacions en què poden 
derivar els seus arguments per actuar amb previsió.

Busca suports personals o recursos necessaris per 
preparar les seves argumentacions.

És conscient dels resultats fi nals de la seva acció 
infl uent i actua de manera ètica, respectant els valors 
de l’entitat.
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MONITORITZACIÓ I AVALUACIÓ DEL PROJECTE6
Aquesta darrera etapa s’integra a les anteriors, ja que els procediments i continguts de tota monitorització i avaluació 
han de formar part dels acords inicials, de la planifi cació i del procés de desenvolupament del projecte. Per altra banda, 
les necessàries avaluacions fi nals del projecte sí que es despleguen de forma autònoma al propi procés i amb vocació 
de rellançar les conclusions, de forma iterativa, cap a futures noves col·laboracions amb la mateixa o d’altres empreses.

Ambdues parts han de mesurar i avaluar, almenys, 
aquests tres components:

1. L’impacte del projecte en la societat en general, i 
    sobre el grup objectiu en particular.
2. El valor que la col·laboració aporta a cada 
    organització.
3. Els costos reals i els benefi cis de l’enfocament de
    la col·laboració. 
 

Gràcies a aquest primer punt és possible avaluar 
si: 

1. L’associació ha estat efi caç en l’assoliment dels 
    seus objectius.

OBSERVACIONS CLAU

A TENIR EN COMPTE

Els èxits del projecte han de ser avaluats en referèn-
cia als objectius i les expectatives originals de la 
col·laboració. 

Una anàlisi fi nal de cost-benefi ci pot examinar els 
benefi cis tangibles obtinguts i si hi ha hagut o no una 
utilització efi cient dels recursos fi nancers, humans i 
d’altre tipus. Això no només ajuda a l’efi càcia i efi cièn-
cia de la col·laboració, també pot ajudar a determinar 
futures oportunitats de col·laboració. 

Cal destacar que el procés no fi nalitza un cop s’ha 
avaluat el projecte. Molt probablement les necessitats 
i objectius hauran variat. Per tant, entenem el procés 
com una dinàmica recursiva.

p

Controlar i fer seguiment de les especifi cacions 
tècniques, de terminis, de costos i de qualsevol 
altra índole durant el desenvolupament de les 
diferents accions, amb la intenció d’anar 
refl exionant sobre els elements i procediments 
que s’estan duent a terme, per determinar les 
incidències i les àrees de millora que garanteixin 
l’operativitat dels processos acordats.

Habitualment, els projectes, a mesura que es desenvo-
lupen en el temps, necessiten reorientar el camp d’acció 
o reavaluar els objectius. 

Realitzar l’avaluació periòdica de la col·laboració. Igual 
que qualsevol col·laboració, una col·laboració ONL-
empresa ha de ser avaluada periòdicament per assegu-
rar que s’estan complint els objectius de les dues parts. 
Aquestes avaluacions proporcionaran la informació 
necessària per millorar, modifi car o canviar per complet 
el pla dissenyat.

Al fi nal del projecte és indispensable realitzar una 
avaluació de la col·laboració. Aquesta avaluació es 
realitza, en primer lloc, de forma individual per part de 
cada organització i seguidament es fa una avaluació 
compartida.

,
2. Els socis realment han obtingut resultats del 
seu compromís.
3. L’enfocament de l’associació era la millor 
opció o la més adequada.

FUNCIONS DEL 
RESPONSABLE
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A TENIR EN COMPTE

,
,

Predisposició per adequar-se fàcilment a situacions noves o canviants, reaccionar positivament i acceptar, entendre o 
introduir nous punts de vista quan la situació ho necessiti. Requereix certa disposició per interpretar la realitat i canviar 
les expectatives quan es produeixen canvis en l’entorn. Pren decisions i fi xa prioritats en funció dels criteris que s’hagin 
determinat i realitza accions per minimitzar riscos encara que hi hagi incertesa.

COMPETÈNCIA: FLEXIBILITAT

No mostra objectivitat davant de situacions canviants, 
opinions o conductes que difereixen de les pròpies.

Li costa reconèixer la validesa de punts de vista oposats 
als seus o als tradicionalment vàlids.

Té escassa capacitat per instrumentar canvis i revisar 
críticament el seu accionar.

És poc inclinat a l’aplicació fl exible de regles o 
procediments per assolir els objectius més amplis de 
l’organització.

Sap adaptar el seu comportament a les noves 
situacions, nous coneixements, fets o procediments i és 
conscient de la necessitat del canvi.

Posa en marxa canvis en situacions canviants, quan els 
mateixos li són suggerits.

És conscient de la necessitat de canvi de conducta 
en situacions concretes quan hi ha indicis que així ho 
demostren.

Modifi ca els seus plans per assolir els objectius quan es 
justifi ca la necessitat de fer-ho.

NIVELLS DE COMPETÈNCIAw

l

N1 N3

Té un comportament adequat i disposició per adap-
tar-se a les situacions i persones, acceptant noves idees, 
postures, enfocaments i prescindint dels anteriors.

Mostra obertura, efectuant canvis diversos i incorpo-
rant-los als propis esquemes de conducta.

Introdueix i és capaç d’ajudar a altres a entendre i 
acceptar els canvis.

Mostra un “saber estar” en entorns diversos, acceptant 
noves situacions i eliminant les anteriors.

Viu el canvi constant de manera intrínseca sent capaç 
de preveure els possibles canvis i adaptant-se a aquests.

S’adapta a canvis de context, de mitjans o d’individus de 
forma ràpida i adequada, tant a nivell personal com en 
el rol de líder d’un equip, revisant ràpida i críticament 
el seu accionar i el del seu equip, per posar en marxa 
canvis quan les circumstàncies ho aconsellin.

Modifi ca els seus objectius, forma de pensar o 
accions, per respondre amb rapidesa als 
canvis organitzacionals o de prioritat, i fer ajusta-
ments en l’estratègia de negocis o projectes, davant 
els nous reptes o necessitats de l’entorn. 

Accepta els errors davant els altres i demana feed-
back. Busca activament informació sobre la seva mane-
ra d’actuar per tal d’afegir valor, corregir problemes i 
aconseguir l’excel·lència.

N2 N4
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Fins aquest moment, hem intentat explicar aquells  
aspectes que tota ONL que vulgui relacionar-se de forma 
productiva amb l’empresa ha d’intentar desenvolupar, 
tant en el marc de la seva estratègia, de la seva capacitat 
operativa com de les competències del seu capital humà.

Si volem avançar de forma eficaç i eficient en la construc-
ció d’aquest espai de relació, complicitat i sinèrgia és  
imprescindible, també, d’implementar una metodologia 
que permeti gestionar l’avanç en aquest camí.

L’objectiu d’aquesta unitat és el de donar les eines i  
metodologies bàsiques per a implementar un sistema de 
millora contínua a l’ONL. És a dir, fer que les accions que  

desenvolupi l’organització estiguin orientades estratègi-
cament i s’implementin mitjançant un procés que sigui  
auditable i revisable. Només així es podrà anar afinant 
i aprofundint la seva capacitat de generar relacions  
positives amb les empreses.	  

Per a la implementació d’aquestes eines, pot ser  
interessant disposar d’ajuda externa de professio- 
nals que puguin aportar objectivitat, distanciament,  
metodologies de dinamització, innovació i/o participació 
específiques per adaptar-se a les singularitats de cada 
entitat i l’experiència en múltiples projectes d’innovació i  
millora contínua per tal d’evitar alguns riscos del procés i  
optimitzar-ne els resultats.

El primer pas en tot procés de millora contínua és  
tenir una foto de la situació actual. De quin és el punt de  
partida de l’organització, per tal de poder definir, amb  
realisme, quins han de ser els següents passos i quines 
són les àrees en que som més forts i cal potenciar i 
aquelles en les que necessitem millorar.

Per a realitzar aquesta foto de l’estat actual, proposem 
un qüestionari d’autoavaluació en que la pròpia entitat 
identifiqui i quantifiqui l’estat de desenvolupament en les 
diferents àrees i etapes del procés. Proposem a l’annex 
1 una sèrie de preguntes, a mode d’exemple, que poden 
servir a tal efecte.

Observeu que les preguntes van orientades a la  
quantificació de les diferents variables. Aquest element 

és important per a objectivar el resultat, fer un seguiment 
de la seva evolució en el futur i promoure’n la millora. Es 
tracta, en definitiva, de dotar-se d’un quadre d’indicadors 
clau per al desenvolupament de la relació entre l’ONL i 
l’empresa.

Cada ONL ha d’escollir, concretar, adaptar o afegir els  
indicadors que consideri més importants segons les 
seves característiques i l’orientació estratègica que 
vulgui seguir. Per tal que sigui una eina àgil, el número  
d’indicadors/preguntes ha de ser limitat.

Més endavant, veurem com utilitzar aquests indica-
dors per a construir un procés de millora contínua a les  
nostres organitzacions.

Metodologia d’implementació

DIAGNOSI

INTRODUCCIÓ
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EL PROCÉS DE MILLORA CONTÍNUA:  
PLANIFICACIÓ ESTRATÈGICA, IMPLEMENTACIÓ, SEGUIMENT, MILLORA

Una vegada coneguem el punt de partida de la nostra organització, cal traçar el camí a seguir.	  

El que presentem a continuació és un esquema bàsic i simplificat d’aquells conceptes que haurien de governar tota 
entitat de forma transversal i en tots els seus àmbits.
 
L’incloem en aquest manual, perquè: 	  
	  
     1. Si una entitat no té clar el seu esquema estratègic és important que l’aclareixi abans d’abordar qualsevol 
             relació amb el món de l’empresa. 

     2. Les entitats que tinguin el seu esquema estratègic desenvolupat és possible que els calgui revisar-lo per 
       a incloure-hi o redefinir quin posicionament té l’entitat en relació al món empresarial i com aquest món 
            engrana amb l’entitat i forma part de la seva visió i estratègia. 	  
 
En definitiva: com voldria col·laborar amb les empreses per a donar resposta a la seva missió. O com integrar el món 
de l’empresa en el pla estratègic de l’entitat.

L’AVALUACIÓ DEL CAPITAL HUMÀ

L’avaluació del nivell de desenvolupament del capital 
humà és sempre un tema delicat i controvertit. Ante-
riorment hem vist quines són les competències més  
estretament lligades i més específiques al desenvo-
lupament de bones relacions amb les empreses, sense  
oblidar que hi ha una sèrie de competències més  
transversals que són claus per a qualsevol tasca i àmbit 
professional (treball en equip, innovació, etc.).

Per poder avaluar de forma productiva el nivell de 
desenvolupament, existeix el que s’anomena la  
metodologia 360º, que permet que qualsevol treballador 
tingui una percepció externa i interna del seu nivell de 
funcionament. Consisteix en que la persona s’autoavaluï 
i sigui avaluada, al mateix temps, per totes les persones 
que hi entren en contacte professional. Això és: els 
caps, els companys de feina i/o els “subordinats”, en cas  
d’haver-n’hi, i, també, pot fer-se extensiva a clients i 
proveïdors.

Aquesta metodologia no està exempta de riscos  
personals i organitzatius i només pot ser aplicada a  
organitzacions amb un grau de maduresa molt elevat. 

Per aquest motiu proposem que cada organització 

l’adapti per tal de trobar la configuració que millor 
s’ajusti als seus recursos,  riscos i estructura.	  

Algunes subformes d’aquesta metodologia podrien  
passar, per exemple, per realitzar aquesta anàlisi amb  
algun company. Pot ser interessant, en alguns casos, tenir 
com a mínim un parell de visions per a poder contraposar  
percepcions o bé demanar-ho a persones amb qui tinguem 
una confiança i un nivell de relació més fluid.	  

Per fer-ho, cada persona implicada ha de respondre quan-
titativament i qualitativament als qüestionaris proposats 
per cadascuna de les competències lligades a cada etapa, 
que es recullen a l’annex 2 i, posteriorment, es revisa con-
juntament per tal de valorar amb més detall les respostes, 
detectar punts forts i zones de millora, per finalment pro-
posar conjuntament mesures organitzatives, pautes rela-
cionals o necessitats formatives per a cada persona.	 

Per a construir la relació amb les empreses sobre una 
base sòlida, caldria realitzar aquesta tasca periòdica-
ment, com a mínim, amb les persones clau en la relació 
ONL-empresa, tot i que és una pràctica aconsellable per 
a qualsevol nivell i tipologia de lloc de treball a qualsevol 
organització.
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La missió
El punt de partida de tota actuació en una  
organització ha de ser la seva missió. Això és aquell  
objectiu bàsic que és la raó de ser de l’organització. En  
general parlarem de la necessitat social concreta,  
expressada de la forma més essencial possible. 	  
 
En cas que l’organització no disposi d’una definició 
clara de la seva missió, pot trobar respostes en els  
moments fundacionals i/o seguir el fil conductor que 
ha anat guiant l’entitat al llarg de tota la seva història. 

S’ha de poder escriure i explicar amb una sola frase.

La visió
La visió és una foto del lloc on l’entitat vol estar a mig 
termini (4-6 anys). Inclou l’estat de desenvolupament 
de les eines, metodologies i posicionament de l’ONL. 
Podríem dir que respon a la pregunta: com volem estar 
donant resposta a la nostra missió en un termini de X 
anys? En aquest cas, caldria que aquesta visió inclogués 
un apartat específic dedicat a les empreses.	  

S’hauria de poder expressar amb una extensió d’entre 
1 i pocs paràgrafs, com a màxim, i ha de tenir una certa  
vocació d’objectivar i quantificar les xifres clau per a  
dibuixar una foto precisa d’on volem que hagi arribat la 
nostra organització d’aquí a X anys. 

IMPLEMENTACIÓ

Definició d'objectius i accions
Seguint amb l’esquema estratègic que es va desplegant, 
el següent pas és trossejar cada línia estratègica per tal 
de definir quins objectius ens marquem per al proper any 
i quines accions durem a terme per tal d’assolir-los.
 

 
 

Cal tenir en compte que, a vegades, una sola acció pot estar orientada a l’acompliment de diversos objectius i d’altres, 
calen diverses accions per a assolir un objectiu.

Missió Visió

Línia estratègica 1
Objectiu 1

Línia estratègica 2

Línia estratègica 3

Objectiu 2

Objectiu 3

Objectiu 4

Objectiu 5

Objectiu 6

Acciò 1

Acció 2

Acció 3

Acció 4
Acció 5

Acció 6
Acció 7

Podem escriure doncs el nostre pla estratègic i d’implementació de la següent manera:

PLANIFICACIÓ ESTRATÈGICA

Les línies estratègiques
De la pròpia visió se’n deriven les línies estratègiques de l’entitat. Podem dir que les línies estratègiques formen part de 
la visió. Cal, però, identificar-les, separar-les i sublimar-les. Possiblement caldrà, també, ajustar la visió després d’aquest 
procés.

Aquests objectius i accions s’han de definir només per 
al primer període (generalment 1 any). Serà després de 
fer-ne el seguiment i l’avaluació que podrem definir els  
objectius i accions per als períodes següents.
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Definició d’indicadors de realització i de resultat
En el mateix moment de defi nir el pla d’implementació, 
cal haver establert els indicadors que ens permetran 
quantifi car el grau d’assoliment del nostre pla. L’anàlisi cal 
realitzar-lo en dos nivells:

1. Indicadors de realització, que ens indiquen si hem 
realitzat totes les accions que havíem previst fer.

2. Indicadors de resultat, que ens permeten valorar si 
s’han assolit els objectius defi nits per al període. 

És important que els indicadors siguin quantitatius. 
Això pot semblar difícil en alguns casos, però cal trobar 
la manera d’objectivar al màxim el seu valor per tal que 
puguem analitzar-los amb la màxima precisió. A l’apartat 
de diagnosi de l’annex 1 podem trobar alguns exemples 
d’indicadors que poden servir perfectament també en 
aquesta etapa d’implementació i de seguiment estratègic.

Quadre de comandament i anàlisi de resultats
El quadre de comandament no és més que una visualització estructurada (a vegades triada o jerarquitzada) dels 
resultats de l’avaluació dels indicadors. Podem ajudar-nos de colors per a fer-lo més visual. Per exemple: verd, 
indicadors assolits en més d’un 80%; groc realitzats en més d’un 40%; vermells, realitzats en menys d’un 40%.  

Un exemple de visualització de quadre de comandament podria ser el següent:

SEGUIMENT

Recollida d'informació
També és important defi nir, juntament amb l’indica-
dor, la metodologia per a obtenir el seu valor quan fem 
l’avaluació. Defi nir: qui ho farà, d’on treurà la informació, 
quan i quins mitjans seran necessaris. Cal ser, en aquest 
punt, molt realista i pràctic, per tal de buscar un equilibri 
entre fi abilitat de l’indicador i cost d’obtenir-lo.

La recollida d’informació es pot realitzar anualment, al 
fi nal del període o també, en alguns casos, a la 
meitat del període, per tal de fer un seguiment més acurat 
d’alguns aspectes clau que pugui ser interessant revisar i 
reorientar amb més agilitat.

MILLORA

Objectius Indicadors de 
resultat

Valor 
indicador Accions Indicador de 

realització

LE1
O1 

O2

IR 1 80% Acció 1

Acció 2

Ir 1 100%
IR 2 0% Ir 2 25 %

IR 3 25%
Ir 3 90%
Ir 4 50%

LE2
03

04
05

IR 4 70% 
Acció 3

Acció 4

Ir 5 50%
Ir 6 100%

IR 5 100% 80%

IR 6 100% Ir 7 100%

LE3 O6
IR 7 40% Acció 5

Acció 6
Ir 8 75%

IR 8 50% Ir 9 60%

100%80%

100%

100%

90%

100%

80%

100%

0%

25%

25 %

70%

40%

50%

75%

60%

50%
50%
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En l’anàlisi dels resultats cal identificar les causes dels  
desviaments:
 
 
Els indicadors de realització no assolits solen ser 
causa de:

 
Poc realisme en l’assignació de recursos per a  
realitzar les activitats.
 
Metodologia inadequada d’implementació.
 
Impediments o dificultats no previstes o mal  
calibrades.

Mala identificació o gestió de les prioritats.
 
 
Els indicadors de resultat no assolits solen ser  
causa de:

 
Manca de comprensió o de coneixement dels  
mecanismes socials/culturals/econòmics.
 
Mal dimensionat o orientació errònia de les accions.
 
Factors de retard en les relacions causa-efecte.
 
Cal identificar, també, altres factors externs que  
puguin influir, en positiu o en negatiu, en l’assoliment 
dels nostres objectius, com ara la intervenció d’altres 
entitats, de l’administració, la conjuntura econòmica, 
etc.

També poden sorgir conclusions relacionades amb la  
impossibilitat d’obtenir alguns indicadors o bé d’adonar-
se que alguns dels indicadors obtinguts no serveixen per 
a mesurar algun objectiu o activitat.

En general, es tracta d’un procés d’aprenentatge tant 
dels continguts com de la pròpia metodologia per tal de  
generar una millora contínua i una orientació a objectius 
de l’ONL.

No cal dir que cal donar continuïtat al seguiment i anàlisi 
de resultats d’un període amb la planificació dels objec-
tius, activitats i indicadors per al següent període, per tal 
de tancar el cercle en un cicle complert i iterat de millora 
contínua.
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“Els elements claus per a una bona relació amb 
l’empresa són l’escolta activa i el bon diàleg 
amb les persones que la integren, 
la comprensió dels motius que porten a 
l’empresa a col·laborar amb l’ONL, així com 
l’enteniment recíproc de l’empresa respecte la 
missió i la visió de l’ONL. I, com en tota relació, 
la confi ança...”

Save the children
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  ‘‘Adaptar-se al context de canvi actual i 
evolucionar amb les necessitats i demanda 
de les empreses, trobant punts de trobada 
per construir un entorn més benefi ciós per 
a totes i tots.‘‘

Casal dels Infants del Raval
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GUIA RSE I CONCLUSIÓ

falta el títol

Hem volgut construir una guia partint de les experièn-
cies presents del propi sector i que sigui útil, tant a 
les grans ONL com a les més modestes. I hem volgut 
començar des del principi de tot: des de les reflexions, 
sacsejades internes, debats, i canvis de mentalitat  
necessaris a l’interior de les ONL i les empreses, les 
primeres passes, els fonaments  i els processos de 
maduració. Però hem volgut també llençar una mirada 
ben lluny, visualitzar futurs possibles, línies d’innovació 
i d’inspiració que ens permetin caminar ben fort en el 
present, però amb la mirada fitada a llarg recorregut.

Més enllà de necessitats o oportunitats conjunturals, 
l’inici de la col·laboració entre empreses i ONL és, 
només, una porta d’entrada a un nou paradigma. Un 
nou espai per a la innovació, amb noves experiències, 
noves dificultats, nous aprenentatges i nous èxits. 
Fins al punt que pot esdevenir punta de llança per al  
trencant de models mentals a una i altra banda per a 
trobar, finalment, que els rols d’ambdós mons dins de 
la societat es transformen.

Així, les ONL de vocació social, poden incorporar al 
seu rol d’acció directa el de transformadors de les 
estructures econòmiques, divulgadors de realitats i  
sensibilitats; poden ser garants i estructuradors de 
models transversals d’intervenció i noves  cultures 
de funcionament del teixit empresarial. Esdevenen, 
així, eixos vertebradors d’una resposta col·lectiva,  
transversal i multifactorial als reptes socials del  
present.

Al mateix temps, les empreses reprenen de forma  
explícita el seu rol de dinamització econòmica amb  
sentit, de generació de valor social, aglutinant,  
rellançant i diversificant el seu potencial transfor-
mador i generador de riquesa, esdevenint així nuclis  
descentralitzats d’una xarxa coherent i coordinada, 
múscul i cervell d’aquest model sostenible en les seves 
tres vessants econòmica, social i ambiental.

El potencial d’innovació i transformació del tàndem 
ONL-empreses, al qual hem d’afegir el paper d’àrbi-
tre facilitador i dinamitzador de les administracions, 
ens porta cap a la construcció d’una societat madura,  
complexa, engranada i alineada que integra en el seu 
ADN el donar resposta als reptes que se li puguin anar 
plantejant en el futur.

El camí de col·laboració entre ONL i empreses, doncs, 
és un camí nou que les ONL han de recórrer amb  
responsabilitat, professionalitat, prudència i a  
consciència, però també amb esperança, il·lusió i una 
mirada d’obertura, car és un camí que ens pot portar 
lluny, a nous paisatges compartits, més enllà del que 
ara puguem ser capaços d’imaginar.

conclusions
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QÜESTIONARI PER A L’OBTENCIÓ DELS INDICADORS

 
1. Número d’empreses amb qui col·laborem anualment.	  

a. Empreses que reben informació sobre les nostres activitats.	  
b.	Empreses que contribueixen econòmicament.
c.	 Empreses que contribueixen amb espècies.
d.	Empreses amb projectes compartits (sinèrgia).

 
2. Volum de col·laboracions segons tipus.	 
	

a.	Volum contribucions econòmiques.
b.	Volum contribucions amb espècies.
c.	 Número de projectes compartits (o valor assignat).

3. Disposem de base de dades per al seguiment dels contactes amb empreses? 	  
 
Puntuant de l’1 al 4:  
 
          1. Informació dispersa. 
          2. Informació estructurada mínima. 
          3. Informació estructurada complerta i actualitzada.
          4. Eina CRM. 
 
4. Número d’empreses noves contactades en el darrer any.

XARXA DE CONTACTES

CATÀLEG DE SERVEIS-DEFINIR ACCIONS
5. Disposem de catàleg de serveis per a les empreses? 
 
Puntuant de l’1 al 4: 	  
 
1. Idees inconcretes sobre què podríem/ens agradaria fer amb les empreses. 
 
2. Catàleg intern amb llista descriptiva dels tipus de col·laboració que oferim. 
 
3. Catàleg complert i consolidat amb descripció detallada d’activitats a realitzar, objectius, metodologia, criteris de 
realització, compromisos de les parts, etc. 
 
4. Apliquem metodologia participativa d’innovació per a construir, amb una àmplia participació de l’ONL i alguna/es 
empresa/es, un catàleg dinàmic i incorporant les idees, criteris i necessitats de les empreses.

ANNEX 1
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GUIA RSE I ANNEXES

CULTURA DE L’ONL - PERCEPCIÓ MÚTUA
11. Les persones de la nostra organització perceben com a positiva la relació ONL-empresa. Quins frens culturals 
i prejudicis hi ha?
 
12. Com perceben les empreses la nostra manera de funcionar, pensar?

DESENVOLUPAMENT DEL PROJECTE
13. Punts forts i dèbils en la nostra manera de gestionar els projectes:	  

a.	 Índex puntalitat/retard en la finalització dels projectes.
b.	Desviacions en la previsió de costos.
c.	 Desviació de l’orientació a resultats del projecte.
d.	Aparició de bloquejos i entrebancs no previstos.

SEGUIMENT I AVALUACIÓ DEL PROJECTE

14. Implementació d’eines de seguiment i avaluació dels projectes i les seves fases. (sí/no i nivell de satisfacció 
d’aquestes eines).

GESTIÓ DE LA RELACIÓ
	  
6. Disposem de protocol d’atenció a les empreses? 
Puntuant de l’1 al 4:  
1. No, generant alguns conflictes o inconsistències per diferències de criteri. 
2. No està escrit, però hi ha una certa cultura compartida de com fer-ho. 
3. S’han recollit els criteris bàsics i protocols bàsics. 
4. S’ha realitzat un protocol de forma compartida dins de la organització, a partir d’una anàlisi profunda dels proces-
sos estratègics, operatius i de suport. 

7. Disposem de material i metodologia adequada per a la sensibilització i informació de les empreses? (sí/no).  
Es pot aprofundir més en aquest aspecte a partir de petites enquestes de retorn dels participants sobre l’impacte 
dels programes de sensibilització i informació inicials a les empreses.

8. Disposem d’eines suficientment atractives per a difondre la nostra activitat i els projectes de col·laboració 
amb les empreses (web, butlletins electrònics, emails, revistes, aparició als mitjans escrits, ràdio i televisió). 

9. Periodicitat amb què les empreses reben informació sobre la nostra activitat.
 
10. Disposem d’un nivell d’interlocució ben preparat, definit, efectiu i estable?
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ANNEX 2
SÍ VALOR SÍ 

“2” NO VALOR NO 
“0” INDICADOR

No té estàndards d’excel·lència per al treball. Tot i que la persona 
pugui treballar durament no mostra una preocupació especial per al 
seu treball. Fa tan sols el que li és demanat.

Compleix els terminis si no ocorren imprevistos.

Utilitza els mètodes, sistemes, processos i estructures que vénen 
donades per l’organització.

No té clar el seu paper, ni els objectius i per tant té una baixa orientació 
a l’assoliment.

Subtotal N1

ORIENTACIÓ A L' ASSOLIMENT N1

ORIENTACIÓ A L’ ASSOLIMENT N2

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

Vol fer el treball adequadament seguint estàndards d’excel·lència 
implícits i sense generar millores específiques.

Es marca objectius a si mateix però amb suport dels superiors.

Fixa plans i metes precises que segurament s’assoliran però no són 
desafiants.

Capacitat per resoldre amb rapidesa petites complicacions del dia a 
dia, posant adequadament en marxa els plans proposats per altres 
persones.

Subtotal N2



65Federació Catalana de Voluntariat Social

GUIA RSE I ANNEXES

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Assumeix decisions i compromet recursos personals i/o materials per 
millorar els resultats i assolir objectius ambiciosos per a l’organització.

Destina temps i recursos per assolir fi tes desafi ants al mateix temps 
que minimitza els riscos.

Realitza activitats en un marc poc defi nit, sota directrius escasses, que 
requereix establir les pautes d’actuació.

Crea la seva pròpia mesura d’excel·lència. Utilitza els seus propis 
mètodes específi cs per mesurar i comparar els resultats a la llum d’un 
estàndard d’excel·lència no imposat per la gerència.

Subtotal N4

ORIENTACIÓ A L’ ASSOLIMENT N3

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Treballa per complir amb els estàndards fi xats per l’organització 
ajustant-se als requisits de qualitat.

Fa canvis específi cs en el sistema o en els seus propis mètodes de 
treball per millorar el seu acompliment.

Estableix metes i objectius exigents, millorant el rendiment, l’efi càcia o 
el sistema de treball i superant els estàndards habituals.

Planifi ca el treball per minimitzar possibles imprevistos en la 
consecució d’objectius. Troba estímuls en els objectius, projectes i 
comeses noves que són desafi ants.

Troba estímuls en els objectius, projectes i comeses noves que són 
desafi ants.

Subtotal N3

total puntuació orientació a l'assoliment

ORIENTACIÓ A L’ ASSOLIMENT N4

NIVELL 1 (BAIX):  de 0 a 8

NIVELL 2 (MITJÀ):  de 10 a 16

NIVELL 3 (MITJÀ-ALT):  de 18 a 24

NIVELL 4 (ALT):  de 26 a 32



66 Guia Responsabilitat Social Empresarial

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

No busca informació addicional sobre una situació, més enllà de la 
que disposa o li ha estat proporcionada.

Concreta les fonts d’informació disponibles.

No mostra inquietud per conèixer el que té al seu entorn immediat.

Mostra un nivell baix de curiositat davant les novetats que puguin 
afectar el seu dia a dia.

Subtotal N1

RECERCA D'INFORMACIÓ N1

RECERCA D’INFORMACIÓ N2

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

És proactiu en la recerca i adquisició de coneixements per estar al dia 
de les noves eines, mètodes,

Realitza algunes preguntes de sondeig per intentar trobar l’arrel d’una 
situació o problema.

Fa preguntes a persones expertes per millorar els seus coneixements.

Divulga i posa en pràctica els coneixements que va adquirint en el seu 
lloc de treball.

Subtotal N2
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GUIA RSE I ANNEXES

ORIENTACIÓ A L’ ASSOLIMENT N4

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Posa en marxa personalment procediments, tècniques o sistemes 
que permeten recopilar i difondre informació diferent a l’habitual.

Realitza investigacions i fa un esforç sistemàtic per obtenir les dades o 
la retroalimentació necessària en l’obtenció d’informació.

Utilitza processos o hàbits que funcionen d’una manera òptima, 
implicant a persones que normalment no estarien involucrades en la 
recerca i anàlisi de la informació.

Extreu coneixements tant de dins com de fora de l’entitat per tenir 
una visió àmplia de futur i les seves subsegüents implicacions en els 
serveis de l’entitat.

Subtotal N4

RECERCA D’INFORMACIÓ N3

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Investiga a consciència, utilitzant fonts inusuals.

Indaga en totes les fonts per obtenir la informació clau, que li permetrà 
tenir una idea clara de les tendències i novetats que afecten a la seva 
entitat i a la societat.

No es limita a ser un expert en el seu àmbit, sinó que busca informació, 
es documenta i indaga en altres matèries que no coneix.

Recorre a persones que no estan personalment implicades en la 
situació per conèixer la seva perspectiva, experiència, opinió, etc.

Subtotal N3

total puntuació recerca d'informació

RECERCA D’INFORMACIÓ N4

NIVELL 1 (BAIX):  de 0 a 8

NIVELL 2 (MITJÀ):  de 10 a 16

NIVELL 3 (MITJÀ-ALT):  de 18 a 24

NIVELL 4 (ALT):  de 26 a 32



68 Guia Responsabilitat Social Empresarial

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

No aconsegueix entendre i se sorprèn dels sentiments o accions dels 
altres, que veu en termes d’estereotips racials, culturals o d’un altre 
tipus.

A vegades proposa altres punts de vista, transmetent els arguments 
rebuts.

Prediu les respostes dels altres i no fa cap intent per escoltar, fent que 
els altres “es tanquin”.

Mostra una actitud de col·laboració i bona disposició quan els 
raonaments són similars als seus.

Subtotal N1

COMPRENSIÓ INTERPERSONAL N1

COMPRENSIÓ INTERPERSONAL N2

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

És capaç d’entendre el contingut explícit dels missatges o d’identificar 
algunes emocions presents, però no tots dos alhora.

Identifica de forma precisa els punts de desacord.

Té disponibilitat per escoltar els altres quan se li acosten i empra 
l’enteniment per explicar la conducta dels altres.

Sol adaptar de manera acceptable els seus arguments als interessos i 
motivacions de qui l’escolta.

Subtotal N2



69Federació Catalana de Voluntariat Social
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ORIENTACIÓ A L’ ASSOLIMENT N4

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Entén qüestions subjacents i les causes complexes de les actituds, 
patrons de conducta o problemes subjacents a les conductes i 
presenta un punt de vista equilibrat de les fortaleses i debilitats.

Mostra habilitat per distendre els moments tensos i superar bloquejos.

Desenvolupa habilitats relacionals en contextos confl ictius, resol 
bloquejos i arriba a consensos, realitzant concessions per aconseguir 
les metes.

Escolta amb sensibilitat i és capaç de respondre a les preocupacions 
de les persones de forma útil i sensible.

Subtotal N4

COMPRENSIÓ INTERPERSONAL N3

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Sap preguntar i aprofundir en els punts de vista, opinions i arguments 
de l’altra part.

Es recolza en arguments o aporta nova informació en els moments 
adequats.

Entén signifi cats, pensaments, preocupacions, o sentiments no 
explicitats.

Busca activament entendre l’altre i incita a la conversa. Està disponible 
per escoltar i comprendre les actituds, interessos, necessitats i 
perspectives dels altres.

Subtotal N3

total puntuació comprensió interpersonal

COMPRENSIÓ INTERPERSONAL N4

NIVELL 1 (BAIX):  de 0 a 8

NIVELL 2 (MITJÀ):  de 10 a 16

NIVELL 3 (MITJÀ-ALT):  de 18 a 24

NIVELL 4 (ALT):  de 26 a 32



70 Guia Responsabilitat Social Empresarial

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

Malentén les estructures organitzacionals.

No sol elaborar plans definint els recursos a emprar segons les 
interaccions a realitzar en una cultura organitzativa concreta.

Comparteix només la informació que considera essencial, en la creació 
d’un camp comú d’enteniment organitzacional.

No té desenvolupada l’habilitat per crear un ambient propici per a la 
col·laboració i aconseguir compromisos duradors que enforteixin la 
relació.

Subtotal N1

CONSCIÈNCIA ORGANITZACIONAL N1

CONSCIÈNCIA ORGANITZACIONAL N2

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

Respon a peticions explícites i es concentra en el seu propi treball 
ignorant o no donant importància a les estructures informals de les 
organitzacions i les seves cultures.

Interacciona amb altres persones realitzant la seva comesa i reportant 
informació segons les pautes que li van ser establertes.

Crea alguna xarxa de relacions amb persones que algun dia podrien 
ser consultades per obtenir informació o qualsevol altre ajut.

Té en compte les necessitats i raonaments d’altres persones.

Subtotal N2
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ORIENTACIÓ A L’ ASSOLIMENT N4

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Coneix de manera profunda la dinàmica dels equips de treball i utilitza 
aquesta habilitat per unir i mobilitzar l’equip sencer, alhora que inicia 
i manté contacte amb altres equips per formar una xarxa de suport i 
d’informació.

Identifi ca problemes, oportunitats o forces polítiques subjacents 
a mitjà/llarg termini i que afecten a l’organització en relacions tant 
internes com externes.

És capaç de mostrar les cultures organitzacionals i les relacions d’una 
organització (aliances, rivalitats, interessos oposats, etc.).

Reconeix i es dirigeix cap als problemes, oportunitats o forces 
polítiques que afecten l’organització.

Subtotal N4

CONSCIÈNCIA ORGANITZACIONAL N3

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Entén l’ambient de les organitzacions i pot reconèixer frens 
organitzacionals que no han estat comunicats obertament.

Reconeix i empra la cultura organitzacional (llenguatge, accions, etc.), 
que seran ben vistos, així com el que és possible i impossible en 
determinats moments i en determinades interaccions.

Identifi ca les estructures informals de les organitzacions i els seus 
actors infl uenciadors en les decisions clau.

Crea sinergies i aprofi ta bé els recursos que generen efi càcia i 
efi ciència.

Subtotal N3

total puntuació consciència organitzacional

CONSCIÈNCIA ORGANITZACIONAL N4

NIVELL 1 (BAIX):  de 0 a 8

NIVELL 2 (MITJÀ):  de 10 a 16

NIVELL 3 (MITJÀ-ALT):  de 18 a 24

NIVELL 4 (ALT):  de 26 a 32



72 Guia Responsabilitat Social Empresarial

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

No sol fer cap intent per influir o persuadir els altres. Afirma tenir la 
intenció però no realitza accions concretes.

Utilitza pocs recursos per argumentar o presentar diferents 
alternatives que ampliïn les seves possibilitats de persuasió en relació 
amb els interessos de l’organització.

Utilitza arguments necessaris o experts per presentar els seus punts 
de vista.

Es guia per l’experiència o l’especialitat tècnica per influir en els altres.

Subtotal N1

IMPACTE I INFLUÈNCIA N1

IMPACTE I INFLUÈNCIA N2

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

Fa alguns esforços aparents per adaptar-se al nivell o als interessos 
del seu interlocutor.

Utilitza la persuasió directa en una discussió fent ús de la raó, dades, 
o propòsits generals.

Està interessat en produir un determinat efecte, mostrant disposició 
per discutir els seus propis motius i interessos amb altres.

Es preocupa per les conseqüències de la seva acció en altres.

Subtotal N2
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GUIA RSE I ANNEXES

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Anticipa i preveu les possibles formes d’infl uència o impacte en les 
més variades situacions, desplegant diferents i legítims recursos per 
obtenir els efectes previstos.

Assumeix els possibles rumbs o variacions en què poden derivar els 
seus arguments per actuar amb previsió.

Busca suports personals o recursos necessaris per preparar les seves 
argumentacions.

És conscient dels resultats fi nals de la seva acció infl uent i actua de 
manera ètica, respectant els valors de l’entitat.

Subtotal N4

IMPACTE I INFLUÈNCIA N3

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Ajusta i canvia, en cas necessari, el seu plantejament o enfocament, 
per obtenir una resposta positiva.

Infl ueix o projecta els seus punts de vista en els seus interlocutors.

Pot canviar l’argumentació en el transcurs d’una discussió, presentació 
o negociació.

És conscient dels possibles efectes de la seva actuació.

Subtotal N3

total puntuació impacte i influència

IMPACTE I INFLUÈNCIA N4

NIVELL 1 (BAIX):  de 0 a 8

NIVELL 2 (MITJÀ):  de 10 a 16

NIVELL 3 (MITJÀ-ALT):  de 18 a 24

NIVELL 4 (ALT):  de 26 a 32



74 Guia Responsabilitat Social Empresarial

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

No mostra objectivitat davant de situacions canviants, opinions o 
conductes que difereixen de les pròpies.

Li costa reconèixer la validesa de punts de vista oposats als seus o els 
tradicionalment vàlids.

Té escassa capacitat per instrumentar canvis i revisar críticament el 
seu accionar.

És poc inclinat a l’aplicació flexible de regles o procediments per assolir 
els objectius més amplis de l’organització.

Subtotal N1

FLEXIBILITAT N1

FLEXIBILITAT N2

SÍ VALOR SÍ 
“2” NO VALOR NO 

“0” INDICADOR

Sap adaptar el seu comportament a les noves situacions, nous 
coneixements, fets o procediments i és conscient de la necessitat del 
canvi.

Posa en marxa canvis en situacions canviants, quan els mateixos li són 
suggerits.

És conscient de la necessitat de canvi de conducta en situacions 
concretes quan hi ha indicis que així ho demostren.

Modifica els seus plans per assolir els objectius quan es justifica la 
necessitat de fer-ho.

Subtotal N2
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GUIA RSE I ANNEXES

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Viu el canvi constant de manera intrínseca sent capaç de preveure els 
possibles canvis i adaptant-se a aquests.

S’adapta a canvis de context, de mitjans o d’individus de forma ràpida 
i adequada, tant a nivell personal com en el rol de líder d’un equip, 
revisant ràpida i críticament el seu accionar i el del seu equip per 
posar en marxa canvis quan les circumstàncies ho aconsellin.

Modifi ca els seus objectius, forma de pensar o accions, per respondre 
amb rapidesa als canvis organitzacionals o de prioritat, i fer 
ajustaments en l’estratègia de negocis o projectes, davant els nous 
reptes o necessitats de l’entorn.

Accepta els errors davant els altres i demana feedback. Busca 
activament informació sobre la seva manera d’actuar per tal d’afegir 
valor, corregir problemes i aconseguir l’excel·lència.

Subtotal N4

FLEXIBILITAT N3

SÍ VALOR SÍ
“2” NO VALOR NO

“0” INDICADOR

Té un comportament adequat i disposició per adaptar-se a les 
situacions i/o persones, acceptant noves idees, postures, enfocaments 
i prescindint dels anteriors.

Mostra obertura, efectuant canvis diversos i incorporant-los als propis 
esquemes de conducta.

Introdueix i és capaç d’ajudar a altres a entendre i acceptar els canvis.

Mostra un “saber estar” en entorns diversos, acceptant noves 
situacions i eliminant les anteriors.

Subtotal N3

total puntuació orientació a l'assoliment

FLEXIBILITAT N4

NIVELL 1 (BAIX):  de 0 a 8

NIVELL 2 (MITJÀ):  de 10 a 16

NIVELL 3 (MITJÀ-ALT):  de 18 a 24

NIVELL 4 (ALT):  de 26 a 32
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