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Titulo de la tesis

La gestion de las ONG de desarrollo en su lucha por la supervivencia. Legitimidades,

estructura y entornos.

Resumen / Abstract

La legitimidad de las organizaciones no gubernamentales como actores de desarrollo
estd, desde hace ya un par de décadas, puesta en tela de juicio, con abundante literatura
escrita. Su comportamiento se encuentra sustentado, por un lado, bajo la atenta mirada
de los tedricos del desarrollo como expertos en este tipo de organizaciones; y por otro,
bajo la perspectiva cruzada de la sociologia de las organizaciones, desde el enfoque del
nuevo institucionalismo y desde el enfoque de las organizaciones basadas en el

aprendizaje.

Por lo que la presente investigacion identifica la dindmica de la legitimidad como una
necesidad prioritaria de las organizaciones, a través de la cual se estructura toda
organizacion. Existe una gran preocupacion para que el entorno acepte y considere
legitimas las aspiraciones y objetivos de la organizacion, clave para que ésta pueda

continuar sobreviviendo en el entorno.

Se ha analizado la legitimidad de las organizaciones desde la perspectiva de la rendicion
de cuentas, la representatividad y el rendimiento, como elementos clave de esa
legitimidad. Pero también, y partiendo de la fundamentacion de los tedricos del
institucionalismo sociologico, basada en la importancia del entorno como legitimador
de las organizaciones existentes, esta tesis aporta una nueva mirada al comportamiento
de las ONG de desarrollo en su lucha por la supervivencia. Las ONGD elaboran sus
discursos y planifican su comportamiento en funcion de las legitimidades que obtienen
de sus principales entornos, que se ubican en la sociedad del Norte. En dicha busqueda
por la supervivencia, el Estado, a través de las Administraciones Publicas, se convierte

en su principal o6rgano legitimador.
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Ademads, las ONGD han desarrollado una cultura y un sistema de valores que les hace
ser distintivas del resto de organizaciones, pero que continuamente esta retando a unas
estructuras organizativas, cada vez mas orientadas a la busqueda y prestacion de
servicios. Ello les estd llevando a crear modelos de gestion mixtos, con herramientas
procedentes de la organizacién empresarial, pero adaptados a esta cultura propia y a un
entorno mas controlador y exigente con sus gastos en estructura, generando un modelo
de gestion que bien podria denominarse post burocratico, de gestion mas responsable y

orientada a la sostenibilidad.

Palabras clave

Organizaciones no gubernamentales de desarrollo, legitimidades, institucionalismo
socioldgico, entorno, gestion, aprendizaje, andlisis de organizaciones, estructura

organizativa, rendicion de cuentas, representatividad, rendimiento.

Thesis

Management of Development NGOs in their Struggle for Survival. Legitimacies,

Structure and Environments.

Summary / Abstract

The legitimacy of NGOs as development actors it has been questioned, for the past two
decades, with plenty of written literature. Their behavior has been supported, first under
the watchful eye of development experts in this type of organizations; and secondly,
from the perspective of cross-organizational Sociology, from the approach of new

institutionalism and from the approach based on learning organizations.

This research identifies the dynamics of legitimacy as a priority issue for Development
NGO'’s, through which an organization is structured. They have great concern for the

environment to accept and consider legitimate the aspirations and objectives of the
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organization. DNGO recognize that legitimacy is the key to survive in nowadays

changing context.

It has been analyzed the legitimacy of organizations from the perspective of
accountability, representation and performance, as key elements of DNGO s legitimacy.
Starting from the foundation of sociological institutionalism theorists based on the
importance of the environment as legitimating of existing organizations, this Doctoral
thesis provides a new approach to development NGO's behavior in their struggle for
survival. The DNGO'’s plan their strategies and are managed in terms of the legitimacy
gain they expect from their main stakeholders, which are located in general in most
developed countries. In this quest for social legitimacy is paradoxical that is the State,

through its government, who becomes its main legitimating body.

Even more, they have developed a Culture and Values system that makes them
distinctive from other organizations, but that is continually challenging organizational
structures, as they turn to became social services providers. This is leading them to
create models of mixed management with tools from the business organization, adapted
to their Culture itself and a more demanding with their spending in structure, creating a
management model that could be termed as post bureaucratic, more accountable and

sustainable management.
Motivacion personal

Quince afios de trabajo directo en organizaciones no gubernamentales de desarrollo, con
largas estancias en paises del Sur (Pert, El Salvador) compartiendo esfuerzos y tareas
con las comunidades locales y organizaciones socias del Sur, con responsables politicos,
con alcaldes y alcaldesas, con técnicos extensionistas, maestros/as, campesinos/as,
pescadores/as, madres y padres, pequefios comerciantes, y trabajadores/as sociales,
entre otros, pesan mucho en la vida de una misma. Forman parte de mi vida, de mis
propios valores y demas frustraciones; vapuleados, caidos, perdidos y algunos vueltos a

reencontrar.
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Los ultimos nueve afios en puestos de gestion de ONG me animaron a escribir una tesis
que se adentrara en las cuestiones de estructura organizativa y sistemas de gestion. Por

lo que, por mi trayectoria, elegi a las ONGD como objeto de estudio.

No existen investigaciones socioldgicas que traten el problema de la gestion de las
ONGD como parte de un comportamiento racional definido por las reglas de un entorno
muy vulnerable e inestable. El sector de las ONGD es un sector que ha crecido con la
responsabilidad social y ética de las personas implicadas dentro del sector, y que ha
dependido de la voluntad de la élite politica para desarrollar sus propuestas. Su enorme
dependencia econdmica las convierte en organizaciones muy fragiles, con estructuras

muy primarias, que en épocas turbulentas se pueden romper con facilidad.

Esta tesis quiere aportar un poco mas de luz y comprension sobre la organizacion y el

comportamiento de estas organizaciones.
El problema

En estas dos ultimas décadas, las organizaciones no lucrativas han tenido un
crecimiento importante en la sociedad espafiola, surgiendo un gran numero de
organizaciones de este tipo y caracteristicas, como parte de la riqueza solidaria y
democritica de la sociedad. Las organizaciones dedicadas a la cooperacion
internacional y el desarrollo también se han consolidado como parte de la sociedad civil,
con un peso y un reconocimiento social importantes. El crecimiento de la participacion
social en este tipo de organizaciones ha ido en aumento y cada afio ha sido mayor el

presupuesto anual y los recursos que gestionan (CONGDE 2008)1.

Si bien es habitual que en una primera etapa del desarrollo de las organizaciones, la
gestion se concentre en la busqueda de recursos y no tanto en la planificacion y la

coordinacion, a medida que ésta evoluciona, cobra mayor importancia el desarrollo de

! CONGDE: Coordinadora de Organizaciones No Gubernamentales de Desarrollo de Espaiia.
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una cultura de gestion basada en la eficacia y la eficiencia para poder sobrevivir y
adaptarse al cambio y a los retos constantes de una sociedad en movimiento (Greiener

1967; Mintzberg 1984; Harvey y Brown 1992; Vernis et al. 2004).

Asi, se ha podido observar en los diferentes estudios que ha realizado la Coordinadora
de ONGD?, en la pagina Web de CONCORDE, que es la Confederacion Europea de
ONGD, y en la propia OCDE’, que durante la década del dos mil se ha incrementado el
debate, a nivel europeo, sobre el desarrollo organizativo y los instrumentos de gestion
mas apropiados utilizados por las ONGD para mejorar la ayuda al desarrollo. Las
numerosas criticas y cuestionamientos sobre su legitimidad como verdaderos agentes de
desarrollo en la reduccion de los niveles de pobreza en las sociedades donde han
intervenido; y los escasos resultados e impacto de sus intervenciones en el terreno, han
estado generando la busqueda de nuevos y mas fiables sistemas de gestion e

instrumentos garantes de la ayuda al desarrollo y compatibles con su mision y valores.

Prueba de ello son los dos grandes foros de alto nivel que se han desarrollado para
abordar el tema de la eficacia de la ayuda: la Declaracion de Paris sobre la eficacia de la
ayuda al desarrollo en 2005%, que estableci6 una serie de principios sobre la gestion de
la ayuda externa; y el posterior Programa de Accion de Accra en 2008°, en el que se
profundiza sobre las medidas a tomar por el sistema internacional de ayuda para ser mas

eficaces en términos de desarrollo.

2 ONGD: Organizacién No Gubernamental de Desarrollo.

> OCDE: Organizacion para la Cooperacién y el Desarrollo Econémicos.

* La Declaracion de Paris de 2005 fue adoptada por més de cien ministros/as de paises desarrollados y en
desarrollo y directivos de instituciones de desarrollo multilaterales y bilaterales, conscientes de los
continuos fracasos en la erradicacion de la pobreza, y de la necesidad de mejorar los resultados de la
cooperacion para el desarrollo y del sistema de ayuda al desarrollo, con el objetivo de reformar las formas
de suministrar y gestionar la ayuda al desarrollo, y mejorar asi la eficacia de dicha ayuda. Significo un
giro en la practica de la ayuda al desarrollo, por un lado, superando la imposicion al pais receptor y la
duplicidad de acciones a favor de una responsabilidad compartida, favoreciendo un mayor papel de los
paises receptores, y buscando la eficacia de la ayuda. Y por otro, de indole mas practica, se definieron un
conjunto de indicadores de seguimiento a lograr en base a un calendario. La Declaracion de Paris se
puede encontrar integramente en: www.oecd.org/dataoecd/53/56/34580968.pdf

° El Programa de Accion de Accra (Ghana) fue firmado en 2008 por los ministros de los paises en
desarrollo y de los paises donantes, junto con los directores de instituciones multilaterales y bilaterales de
desarrollo, con el objetivo de acelerar y profundizar la aplicacion de la Declaracion de Paris sobre la
Eficacia de la Ayuda (de 2 de marzo de 2005). Entre los desafios se encuentra la construccion de
asociaciones mas eficaces e inclusivas, y el logro de resultados de desarrollo y rendicién de cuentas por
dichos resultados. El Programa de accion de Accra se puede encontrar integramente en:
www.oecd.org/dataoecd/58/19/41202043.pdf
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Pero si bien ha aumentado el debate, la autocritica, el conocimiento y la profesionalidad
de los técnicos en la cooperacion al desarrollo, y dichas organizaciones son conscientes
de las necesidades de innovacion y cambio, aun se estdn destinando pocos recursos al
desarrollo e implantacion de nuevos sistemas de gestion. Sus estructuras organizativas
siguen adoleciendo de elementos de control y mejora en la prestacion de sus servicios,
en este caso, la ayuda al desarrollo. Herramientas como las evaluaciones de impacto, los
mecanismos de aprendizaje y gestion del conocimiento, o los sistemas de control de la
calidad en el terreno, no estan siendo usados por dichas organizaciones. Aunque estos
medios requieren de recursos adicionales, no resultan excesivos teniendo en cuenta el
elevado volumen presupuestario que manejan las grandes organizaciones, y que podrian
asumirlos como parte de su mision y de su compromiso hacia la sociedad y la

cooperacion al desarrollo.

La mayor dificultad, esgrimida por las ONGD, se encuentra en extender el andlisis de la
calidad y la eficacia a la fase final de las acciones de desarrollo (sobre el terreno); como
medir la calidad de sus acciones cuando éstas se realizan a miles de kilometros, en
sociedades lejanas. Las multiples evaluaciones realizadas durante la década de los
noventa a los proyectos de las ONGD ponen en evidencia la realidad de dichas
acciones, y los resultados obtenidos no gustan y se esconden. Asi se plasma en un
informe de la OCDE sobre las ONG del Norte:

Al resistirse durante, al menos, dos décadas a las imperiosas demandas de evaluacion, al

confundir el mero seguimiento con una reflexion mas sustancial, al esquivar las criticas

y las preguntas sobre el impacto, y al envolver a la evaluacion en una jerga y un velo de

complejidad, las ONG han conseguido zafarse de las evaluaciones externas, temidas por

la mayoria de ellas (Smillie 1999:26).

El Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD), perteneciente a la propia OCDE, llevé a cabo
un trabajo de sintesis de evaluaciones de ONGD en el que se demostraba el escaso
impacto socioecondmico de los proyectos (Kruse et. al. 1997). Ademds, Antonio
Rodrigo-Carmona en su trabajo de tesis doctoral titulado Las ONG como Agentes de
Desarrollo concluye también que “a pesar de que muchos proyectos de desarrollo

procuran mejoras indudables de las condiciones de vida, el impacto en el estatus
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socioeconomico de los beneficiarios parece haber sido excepcionalmente débil”

(2002:203).

So6lo algunas organizaciones no gubernamentales de desarrollo han iniciado, muy
timidamente, algunos procesos propios de gestion descentralizada y han introducido
algin sistema de gestion de la calidad. El reto se encuentra en buscar nuevos modelos y
sistemas de gestion que mejoren la eficacia de la ayuda y aporten mayores resultados en

cuanto a la erradicacion de la pobreza.

Pero en general, el esfuerzo a realizar en la implantacion de nuevos sistemas de gestion

no estéd siendo asumido por gran parte de este tipo de organizaciones.

Lo que esta investigacion pretende es tener un mayor conocimiento sobre los sistemas
de gestion y desarrollo organizativo de las ONGD; qué prioridades tienen y quién marca
dichas prioridades; entender el por qué, a dia de hoy, este tipo de organizaciones no
desarrolla sistemas de gestion mas completos, avanzados y competitivos; y tras ese
conocimiento, proponer una serie de pautas para el fortalecimiento institucional en este

sector.

Objeto de estudio

El objeto de esta tesis doctoral es el estudio de la dindmica organizativa, estructuras,
sistemas de gestion y comportamiento de las organizaciones no gubernamentales
dedicadas a la cooperacion al desarrollo (ONGD), desde una perspectiva sociologica.
Qué legitimidades buscan y en base a qué criterios organizacionales se comportan. A
qué légica responde dicho comportamiento; si la mision, finalidad y objetivos marcados
por las propias ONGD son coherentes con sus actos y para quiénes son coherentes; y de

doénde proviene le legitimidad de las ONGD.
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INTRODUCCION

La legitimidad de las ONG, como de cualquier otra organizacién, es una cuestion
compleja. Los autores sobre desarrollo la analizan desde un punto de vista técnico, e
identifican, principalmente, tres elementos clave para proveer de legitimidad a las ONG:
la rendicion de cuentas (the accountability), la representatividad, y el rendimiento (the
performance) de cada organizacion (Lister 2003:177). Tres elementos que esta
investigacion ha tenido en cuenta para estructurar parte del andlisis de las

organizaciones.

Asi, por un lado, tenemos la cuestion de la rendicion de cuentas. Edwards y Hulme
resaltaron su importancia, especialmente para aquellos que no son miembros de la
organizacion: “la legitimidad se basa, en parte, en la fuerza de su rendicion de cuentas,
en particular a los pobres [...] las ONG tienen que ser responsables de lo que hacen si
quieren que sus reclamos de legitimidad se sostengan” (1995:14). Una rendicion de
cuentas que debe mostrarse a todo un amplio abanico de grupos implicados en la
organizacion, con necesidades de informacién diferentes, prioridades diferentes y
visiones también diferentes, como los patronos, los donantes (individuales e
institucionales), socios, trabajadores y criticos externos (Edwards y Fowler 2002:7). Por
otro, tenemos la importancia de la representatividad de las organizaciones. Hasta qué
punto estas organizaciones tienen el derecho a representar o el consentimiento de los
representados. Para Pearce, esto depende de la eficacia de la organizacion (1997), al
igual que para Wallace (1997), para el que la legitimidad de una ONG depende de su
trabajo en el Sur. Y por ultimo, tenemos la cuestion del rendimiento de una
organizacion para conseguir la legitimidad. Para Fowler, demostrar los logros es el

primer paso para la legitimidad de una organizacion (1997:183).

Pero al abordar el tema de la legitimidad de las ONG, los tedricos del desarrollo no se
preguntan para quién se crea esa legitimidad y para qué, una cuestion que denota un
posicionamiento de poder en funcion de donde recaiga dicha legitimidad. Es a través de

los tedricos del institucionalismo organizacional que se empieza a trabajar la
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legitimidad desde una perspectiva diferente, incorporandola al andlisis de las
organizaciones como algo socialmente construido y que tiene significado en funcion del
marco normativo existente (Beetham 1991). Desde esta perspectiva se asume la

definicion que Suchman aporta sobre legitimidad, la cual

“es una generalizada percepcion o asuncion de que las acciones de una entidad son
deseables, adecuadas o apropiadas dentro de un sistema socialmente construido de

normas, valores, creencias y definiciones” (Suchman 1995:574).

En esta definicion queda patente la importancia que la teoria institucional da al entorno
de una organizacién y el papel que éste juega en determinar la estructura organizacional
y su comportamiento. Indicar que como entornos institucionales se consideran tanto las
reglas y sistemas de creencias como las redes relacionales que surgen en un contexto

social mas amplio (Meyer y Scott 1992).

Si recordamos la tesis central de la teoria institucional, “el contexto o las entidades de
orden superior influyen en las acciones o el cardcter de las entidades de orden inferior”
(Schneiberg y Clemens 2006:217), nos damos cuenta de la importancia del contexto en
la construccion de nuevas instituciones. Las caracteristicas del contexto institucional
dentro del cual los individuos actuan es un factor fundamental para la explicacion de sus

comportamientos (Vergara 1993).

Para la fundamentacion metodologica de esta investigacion, es importante destacar tres
aspectos de la teoria institucional sobre la legitimidad de las organizaciones que no se
tienen en cuenta desde los estudios de desarrollo y ONG, y que son considerados
fundamentales en el andlisis de esta investigacion: los entornos de legitimacion de las
ONG; la naturaleza multifacética de la legitimidad; y la mejora de la legitimidad a

través de su identificacion con una serie de simbolos (Lister 2003:178).

Asi, por entornos de legitimacion se entienden no sélo los valores, identificados ya por

los expertos de las ONG como fundamentales (Edwards y Fowler 2002; Vernis 2004),
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sino también, las normas, guiones, reglas y clasificaciones o, como decia Scott, los
modelos cognitivos dominantes. Ademas, los entornos de las organizaciones no son
homogéneos; siempre existen diversos grupos de implicados y de personas que
participan en la organizacion tanto interna como externamente (Meyer y Scott 1992).
Cada organizacion trabaja en diferentes entornos a la vez y con diferentes grupos. En el
mundo de las ONG se ha identificado a los organismos donantes, al colectivo de
socios/as y colaboradores/as, a las organizaciones locales contrapartes o socias, y a las
personas beneficiarias o implicadas, como los cuatro principales grupos de interés o

entornos que operan alrededor de dichas organizaciones.

En cuanto a la multifacética naturaleza de la legitimidad, la teoria institucional
identifica tres tipos de elementos legitimadores de los comportamientos de las
organizaciones, los elementos regulativos, los normativos y los cultural-cognitivos
(Scott 1995; 2003). No se pueden estudiar los diferentes entornos de una organizacion
sin haber observado el papel que construyen y adoptan estos tres elementos y asi llegar
a comprender el mecanismo estructural y los codigos de conducta desarrollados por
dichas organizaciones. La legitimidad regulatoria o reglamentaria depende de la
conformidad con las instituciones reguladoras, reglas y leyes existentes, para asegurar la
estabilidad y el orden. La legitimidad normativa se refiere a las normas, valores y
roles que se espera que se cumplan; se mueve en el &mbito de las expectativas y en lo
“que deberia ser”. Requiere congruencia entre los valores perseguidos por la
organizacion y los valores mas amplios de la sociedad. La legitimidad cognitiva son
las creencias y valores que los miembros de un determinado grupo comparten en
funcion de sus intereses y de su situacion; les ayuda a interpretar como actuar y cdmo
comportarse colectivamente. Entramos en el terreno de “lo que realmente es”, en la
estructura del comportamiento real; pero no tanto en el comportamiento en si sino,
sobre todo, en el comportamiento que conlleva cierto grado de regularidad y constancia
entre un grupo de individuos. Esta legitimidad esta relacionada con la conformidad para

establecer estructuras cognitivas en la sociedad.

Los enfoques, intereses y percepciones de los diferentes grupos de implicados en el

entorno de las ONG, y no de la propia organizacion, determinaran qué caracteristicas
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crean legitimidad. La legitimidad regulatoria es el tipo de legitimidad mas consistente
entre los diferentes grupos de implicados, en funcion de la localizacion geografica de
dichos grupos y de las leyes que regulan su territorio y de sus relaciones con las propias
autoridades. Los otros dos tipos de legitimidades, la normativa y la cognitiva, se
refieren mas a la congruencia entre los ideales y los modelos mentales de cada grupo y
de la organizacion. Por ultimo, es importante tener en cuenta que las organizaciones se

identifican con ciertos simbolos para crear mayor legitimidad.

Schneiberg y Clemens (2006) han revisado la teoria socioldgica sobre el nuevo
institucionalismo examinando los procesos de cambio y transformacién institucionales,
utilizando los tres mecanismos legitimatorios del institucionalismo, el regulatorio, el
normativo y el cognitivo para buscar estrategias de investigacion que ayuden a
comprender mejor los efectos del institucionalismo. Abogan por la necesidad de una
mayor precision en la medicion de los elementos culturales y cognitivos de los modelos
institucionales, que reforzaria una nueva perspectiva de la heterogeneidad, la variacion
y la multiplicidad de alternativas en el analisis de los efectos institucionales y en la

busqueda de la legitimidad, en vez de la adopcidn y la homogeneidad.

Pero hay que recordar también la aportacion de Powell y DiMaggio (1999) sobre que el
éxito de un proceso de institucionalizacion crea grupos de nuevos actores legitimados
que, en la tarea de perseguir intereses distintos, tienden a deslegitimar y a
desinstitucionalizar aspectos de las formas institucionales a las que deben su propia
autonomia. Esto significa que los nuevos actores pueden llevar el germen no so6lo del
cambio, sino también de la conflictividad. Asi, la legitimidad de una organizacion no
proviene solo de combinar la rendicion de cuentas, el rendimiento y la representatividad
de una organizacion aplicando las correctas estructuras organizacionales y
procedimientos, tal y como definen los expertos en desarrollo y ONG. La legitimidad de
una ONG se ve amenazada cuando ésta no cumple con las expectativas de sus entornos,

tal y como advierten los teoricos de la teoria institucional.

Una exploracion de todos estos aspectos nos podra aportar un mejor entendimiento del

comportamiento de las ONG y del por qué de dicho comportamiento. De ahi que esta
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tesis se propone analizar las ONG de Desarrollo desde la perspectiva del nuevo
institucionalismo de la teoria organizacional; se analiza la importancia de la legitimidad
en las organizaciones de una manera mucho mas exhaustiva que desde la vision de los
teoricos del desarrollo, teniendo en cuenta la influencia que ejercen los diferentes

entornos en los que se mueven dichas organizaciones.

Se introducira una tercera perspectiva al analisis de las ONG, la vision de los tedricos
del pensamiento sistémico y el aprendizaje de las organizaciones. Para estos tedricos de
la accion y el aprendizaje, la legitimidad de las organizaciones en el actual mundo
complejo y cambiante, es aportada por la capacidad que tienen y demuestran en
adaptarse al entorno; es decir, en la puesta en marcha de la mejora continua, que se
deriva de una reflexion y una accién continua de los diferentes grupos de personal
involucrados en los procesos que se construyen dentro de una organizacién. Un ejemplo
practico de estos tedricos es el enfoque denominado Soft Systems Methodology (SSM)
a través del cual las organizaciones se deben de orientar, “mediante el aprendizaje
social, a actuar para mejorar las situaciones problematicas” (Checkland y Poulter
[2006]2010:16). Esta metodologia propone tener en cuenta las diferentes visiones y
propositos de los diferentes grupos de interés (stakeholders) en la toma de decisiones
para generar ideas para el cambio y la mejora que satisfagan a una amplia mayoria y asi
“puedan convivir las distintas personas con visiones del mundo en conflicto” (2010:17).
De esta manera, la organizacion puede ir avanzando gracias al aprendizaje grupal, un
aprendizaje que nunca termina ya que se convierte en un doble bucle o una espiral
continua e inacabable, siguiendo la tradicion de Chris Argyris (1999), Nonaka y
Takeuchi (1995) o la de Peter Senge (1992).

Por otro lado, ha habido gran numero de investigaciones que han puesto el interés en el
tamafio de las organizaciones y como ¢éste influye en la seleccién de las variables
estructurales. De ahi que se asocie el gran tamafo de una organizaciéon a una mayor
burocratizacion de sus estructuras, dedicando un gran nimero de recursos humanos al
departamento de administracion (Parkinson 1957; citado en Scott 1975). Ademads, otro
gran numero de estudios han asociado también el tamafio de las organizaciones a otra

variable, la diferenciacion, tratando de buscar una conexidn entre tamano,
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burocratizacion y diferenciacion. Scott (1975) recoge las conclusiones de estos estudios,
pudiendo observar como los grandes tamafios de las organizaciones se asocian a la
diferenciacion de sus estructuras, y la diferenciacion siempre genera y agranda el
componente administrativo. Y esto ocurre porque la diferenciacion va acompanada de
una mayor heterogeneidad de puestos de trabajos, creando problemas de integracion y
coordinacion de esfuerzos. Por lo que el departamento administrativo se expande para
asumir estas nuevas responsabilidades. Por otro lado, el tamafio de las organizaciones es
asociado a un aumento en el tamafio de sus departamentos. Crece el numero de personas
pero realizando trabajos similares y homogéneos, por lo que el personal administrativo
y de gestion, para llevar a cabo su supervision, no deberia crecer. De esta manera,

decrece la proporcion de personal de gestion en las grandes organizaciones.

La complejidad del tema es cada vez mayor. De ahi que en el andlisis de las
organizaciones de esta tesis se tendra en cuenta el tamafio, la diferenciacion y el
componente administrativo de cada una de ellas, sin caer en el topico de que el tamafo

sea la condicion mas importante que afecta a la estructura de una organizacion.

Finalmente, como destaca Josep A. Rodriguez, desde mediados de los afios ochenta la
investigacion sobre organizaciones no lucrativas se ha disparado, tanto en los Estados
Unidos como en Europa. Sus enfoques se han centrado sobre “si tales organizaciones
pueden suplantar o reemplazar al Estado en el desarrollo de las tareas del bienestar, o
hasta qué punto las organizaciones no lucrativas contribuyen a asegurar la estabilidad de
los sistemas democraticos, y cudl es la relacion politica con el Estado (1991:213). Esta
tesis doctoral sera una nueva contribucion al entendimiento y comportamiento de este
tipo de organizaciones, pero no tanto desde su papel en la sociedad como desde una
perspectiva mas organizacional, desde el andlisis de las condiciones culturales, sociales

y politicas del entorno en la generacion de sus estructuras organizativas actuales.
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CAPITULO 1. LAS ORGANIZACIONES

1.1 La organizacion como objeto de estudio

En este capitulo se realizard un recorrido por las principales teorias y modelos
organizativos que han contribuido a un mayor entendimiento sobre el comportamiento
de las organizaciones. Desde como se conforman las primeras organizaciones
burocraticas en un nuevo contexto de industrializacion capitalista; pasando por las
teorias clasicas, normalizadoras y de supervision de las relaciones humanas; las teorias
sistémicas, en las que las organizaciones son un todo; a, finalmente, las teorias
institucionalistas, con las que se produce un cambio de vision, pasando de analizar el
comportamiento interno y cerrado de las organizaciones, a introducir las fuerzas

externas y el entorno dentro de su anélisis.

Por otro lado, también se realiza un recorrido por las nuevas formas organizativas que
han estado apareciendo desde la introduccion de las TIC®, favoreciendo nuevas formas
de organizacion que rompen la tradicion burocratica y buscan nuevas soluciones
organizativas, mas eficientes y mas eficaces, con menos recursos. Un de ellas es la
gestion del conocimiento y de los apendizajes, que conlleva la introduccion de nuevos
valores y la creacion de un nuevo sistema de organizacion. Todo este compendio tedrico
nos ayudard a abordar el objeto de estudio de esta tesis doctoral y acercarnos a una
mejor comprension de las dinamicas de comportamiento de las organizaciones no

lucrativas.

Los procesos sociales mas importantes en las sociedades modernas se desarrollan en el
interior de las organizaciones, por eso es relevante el estudio de las organizaciones en
nuestra sociedad. Estas estan presentes en todos los ambitos de la vida social, y buena
parte ha adquirido un tamafio considerable, dando cabida a un gran nimero de personas

que estan vinculadas y que dependen de ellas directamente.

6 ’ .y . .,
Las TIC son las nuevas Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.
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Las primeras organizaciones formales aparecieron hace miles de afios. El poder de estas
organizaciones estaba limitado por el caricter tradicional de las sociedades
preindustriales, que concedian mayor importancia a preservar el pasado o a cumplir la
voluntad de Dios que a la eficiencia de la misma (Macionis y Plummer 2007). En la
actualidad, la génesis y desarrollo de las organizaciones modernas estan unidos al
desarrollo del capitalismo y la extension de la burocracia, a través del nuevo punto de
vista racional y economicista del mundo, como el modo dominante del pensamiento
humano. Max Weber ya destacod, a principios del siglo pasado, que la burocracia

racional tiene una afinidad especial con el capitalismo:

Hoy en dia, es ante todo la economia de mercado capitalista la que exige que los asuntos
oficiales de las administraciones publicas se cumplan exactamente segin las normas
debidas, sin discrecionalidad de ningun tipo, y tan rapidamente como sea posible.
Normalmente, las empresas capitalistas muy grandes son ejemplos paradigmaticos de
organizaciones burocraticas (Weber, 1978:974, edicion original de 1921; en Macionis y

Plummer 2007:92).

La American Sociological Association (ASA) cuenta con una seccion especifica para el
estudio de las organizaciones, Organizaciones, Ocupaciones y Trabajo, encargada de
promover y difundir el avance de la teoria y la investigacion, asi como de la

comunicacion de conocimiento relacionado con esta seccion.

Es indudable que las organizaciones son el fendmeno que mads identifica a nuestra
época. La sociedad moderna estd conformada por organizaciones, que a medida que
crecen y se multiplican, se van convirtiendo en sistemas cada vez mas complejos y
diferentes. Tal y como afirma Perrow, “las organizaciones son la clave de la sociedad
porque las grandes organizaciones han absorbido a la sociedad” (1992:19). Vivimos en
una sociedad formada por organizaciones en la que éstas se encuentran en todas las
esferas de la vida social. Toda nuestra vida, privilegios, derechos y obligaciones,
dependen y estan estructurados en funcion de la organizacion en la que trabajemos y de
las distintas organizaciones que nos rodean, sean éstas sindicales, vecinales, religiosas,

educativas, culturales, politicas o sanitarias. Asi, la existencia y la expansion de las
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organizaciones se ha convertido en uno de los elementos caracteristicos de la sociedad
contemporanea, a través de las cuales, el individuo consigue fines que no podria lograr

por si solo.

Con la industrializaciéon aparecié la fabrica como la forma maés generalizada de
produccion y de apropiacion de los medios de produccion. Poco a poco se fue
consolidando alrededor de ella un mercado de trabajo que dot6d de suficiente mano de
obra asalariada a todas las empresas que se iban creando y expandiendo. La difusion y
ampliacion de la fabrica dio lugar a la empresa, con un sistema de roles claramente
definidos: directivos, técnicos, mandos intermedios, empleados y obreros, y un sistema
de trabajo mas eficiente que el utilizado tradicionalmente hasta entonces. El sistema
burocratico, definido por Weber, se habia impuesto y triunfado como el mas eficiente
de los hasta entonces conocidos. Aun actualmente, la gran mayoria de las
organizaciones presentes han asimilado y se rigen por dicho modelo empresarial

burocratico.

Desde un punto de vista técnico, la burocracia es capaz de alcanzar el mas alto grado de
eficacia y es, en este sentido, formalmente, el mas racional de los medios de ejercer
autoridad sobre los seres humanos. Es superior a cualquier otra forma en precision, en

estabilidad, en el rigor de su disciplina y en su fiabilidad (Weber [1921]1984).

De ahi que la burocracia sea un modelo organizacional disefiado racionalmente para
desempenar tareas complejas de manera eficiente. Si bien hoy todos tenemos asumido
dicho modelo, en su dia esto provoc6 un cambio importante dentro de las
organizaciones. Supuso definir una estructura jerarquica interna, con una clara division
del trabajo, basada en la especializacion y en la experiencia, en la que se determinaban
las responsabilidades y competencias de cada trabajador; supuso abogar por una
relacion meramente contractual entre trabajadores y propietarios, salario a cambio de
mano de obra, en la que los trabajadores no poseerian los medios de produccion,
separandose las tareas estrictamente laborales de aquellas personales y privadas que

nada tenian que ver con la organizacion, y asi evitar pillajes y abusos; y supuso también
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la proteccion de los derechos de los trabajadores, para evitar la utilizacion arbitraria del

poder y la autoridad de las ¢€lites (Perrow 1990).

La creciente complejizacion de la sociedad, de sus problemas y de sus necesidades y las
continuas demandas de servicios y productos, las exigencias del actual consumo de
masas, han provocado un aumento vertiginoso de las organizaciones, cada vez mas
grandes y complejas, y la busqueda continua de mejores sistemas de gestion de sus
recursos. Por lo que los procesos productivos modernos cada vez estdin mas
interconectados y las organizaciones ya no se conforman con ser pequefias
organizaciones individuales sino que constituyen extensos grupos de redes internas de
comunicacion y de intercambio donde la informacion y el conocimiento resulta clave

para el proceso.

Para Perrow el problema radica, realmente, no tanto en la burocracia en si sino en las
¢lites y en el fracaso de las propias organizaciones de no burocratizar lo suficiente. La
burocracia “se ha convertido en un mecanismo de concentraciéon del poder en la
sociedad” (1990:6). Damos nuestro visto bueno a las organizaciones que nos rodean y
muchisimas veces no sabemos siquiera los fines ocultos que mueven a las
organizaciones o a las ¢élites que se encuentran detrds de ellas. Pero como estamos
metidos y formamos parte de las organizaciones en todos los niveles no somos
conscientes del poder que ejercen sobre nosotros, sobre nuestra manera de pensar y de
ver la realidad. La burocracia se ha transformado en una herramienta social que legitima
el control de muchos por unos pocos, a pesar del aparato formal de democracia; se ha
convertido en un aparato de dominacion y control aceptado por todos y del que no

somos conscientes de su verdadero poder.

Robert Michels apuntaba lo mismo a principios de siglo XX. Sefial6 la tendencia de las
organizaciones a ‘“convertirse en oligarquias, el gobierno de muchos por unos pocos”
(Michels en: en Ruiz Olabuénaga 1995:76-77). Lo denomin6d “la ley de hierro de la
oligarquia”, en la que la estructura piramidal de la burocracia situa a unos pocos lideres
al frente de poderosas organizaciones. Si bien Weber responsabilizé a las élites del

cumplimiento de los objetivos de las organizaciones, Michels puso de manifiesto que
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dichas ¢élites podian utilizar a las organizaciones en su propio beneficio antes que a
favor de la propia organizacidon, poniendo en riesgo a la misma democracia. La
organizacion, para ser eficiente, necesita de lideres fuertes en detrimento de mayor
democracia interna. Asi, Michels lleg6 a justificar que las organizaciones pasaran de ser

un medio para alcanzar determinados objetivos a ser un fin en si mismas ([1911] 1991).

En realidad, el problema de la burocracia proviene mas de como se gestiona y utiliza
una organizacion que por la burocracia en si misma. Si existe una gran cantidad de
reglas y una estricta jerarquia dentro de la organizacion es producto de su burocracia,
pero ésta es también fruto del control interno que se desea mantener. El problema no se
encuentra tanto en la burocracia, que cumple un papel muy determinado, sino en quién o
quiénes controlan la organizacion, en quién tiene el poder que genera la organizacion y

en sus usos y abusos, es decir, en la élite.

Desde la consolidacion de la industrializacion en nuestra sociedad han surgido cuatro
grandes teorias o escuelas de la organizacion que nos hacen comprender las diferentes
tendencias existentes sobre el andlisis de las organizaciones y las perspectivas
innovadoras actuales que tratan a las organizaciones como redes de comunicacion e
intercambio social. Nos referimos a las teorias clasicas, las teorias de las relaciones

humanas, las teorias sistémicas y las teorias institucionales.

En un primer momento, hasta los afios cincuenta, basicamente se prestaba atencion a la
estructura formal, a las relaciones documentadas y estables entre los distintos miembros
de la organizacion. Asi, las principales innovaciones teoricas en las primeras décadas
del siglo XX intentan racionalizar la ejecucion de las tareas y la administracion de las
empresas en base a su propia experiencia personal como directivos. Nacen, asi, dos
escuelas de pensamiento, englobadas en lo que se ha denominado como teorias cldsicas
de la organizacion. La primera preocupada por la normalizacion; y la otra, por la

supervision directa, concebidas ambas en torno a un rigido sistema de autoridad formal.
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La teoria preocupada por la normalizacion fue establecida por Taylor al frente del
movimiento de la Organizacion Cientifica del Trabajo. Taylor consideraba que los
trabajadores se mueven, principalmente, por una motivacion econdmica al igual que los
empresarios, y que la prosperidad de ambos iba enlazada con el aumento de la
productividad. El directivo asume nuevas responsabilidades. Es el encargado de asignar
las tareas, los tiempos y los modos de llevarlas a cabo, primando al trabajador que
cumple con los minimos fijados de productividad y castigando al que no lo alcanza.
También fue el inicio de la separacion entre la programacion de las tareas y su
ejecucion. El uso de estas nuevas técnicas de gestion logré aumentar considerablemente
la productividad lograda por aquel entonces. Este modelo ha marcado las relaciones
industriales. El modelo general de relaciones industriales acepta que el director asigna
los trabajos con unos limites que marcan los sindicatos. Todo ello bajo una estrecha

supervision por parte del Estado.

Los teoricos de la supervision directa o de la organizacién formal, encabezados por
Henry Fayol, también se movian en el mismo ambito que los tayloristas, buscando la
eficacia en la empresa, por lo que se puede considerar que complementaron las teorias
del taylorismo. Si bien los tayloristas trataban de racionalizar la ejecucion de tareas,
¢éstos lo hacian tratando de racionalizar la administracién de personas. Divulgaron la
importancia de la unidad de mando, en la que un trabajador debia obedecer s6lo a un
superior; o de la escala de mando, segun la cual, la autoridad iba del director general, a
través de varios cuadros medios, hasta el trabajador, bajo un estricto principio de
jerarquia. La gran critica a estas corrientes es que veian a los trabajadores como
individuos aislados, con una motivacion exclusivamente econdomica, olvidando a los

agentes sociales, como los sindicatos.

Los experimentos llevados a cabo en una fabrica de Hawthorne (Chicago) a finales de
los afios veinte, sobre las condiciones y actitudes de trabajo y sus efectos en la
productividad de los trabajadores, y la publicacion de dichos resultados por parte de
Elton Mayo, dieron lugar a la denominada escuela de las relaciones humanas. Durante
estas investigaciones se concluy6 que, paralelamente a la estructura organizativa de una

empresa, existia una estructura informal, es decir, una serie de relaciones extraoficiales
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dentro del grupo de trabajo que influian tanto o mas que la linea de mando. A lo largo
de las décadas siguientes, otros estudios han demostrado que las estructuras formales y
las informales estan estrechamente vinculadas, y muchas veces cuesta encontrar la

separacion entre unas y otras (Lucas 2002).

La tercera escuela es la de las teorias sistémicas. Esta empezo a aplicarse al estudio de
las organizaciones cuando se hizo patente la cada vez mayor complejidad de gestionar
las organizaciones en unos mercados cada vez mas competitivos. A partir de la década
de los cincuenta aparece el proceso de saturacion de los mercados que exigird a la
organizacion nuevos retos y cambios en la manera de gestionarse. Ya nadie tiene
garantizada la venta de toda su producciéon y ya no es suficiente con producir
eficientemente. Entran en juego nuevas variables externas y nuevas problematicas que
reestructuran las tradicionales formas de gestion de las organizaciones, adaptandolas a
la cada vez mayor complejizacion de la sociedad. Asi, la teoria de sistemas aporta al
estudio de las organizaciones una perspectiva global que trata de tener en cuenta todas
las variables que puedan ser importantes para su funcionamiento, tanto de dentro como
de fuera de la organizacion. Por lo que las transformaciones del entorno inciden
directamente en el desarrollo de las organizaciones. Y no so6lo el entorno sino también
las relaciones entre las diferentes unidades y departamentos que componen una

organizacion.

Es en este nuevo contexto donde se han ido formando diversas propuestas teoricas, las
cuales han aportado nuevos planteamientos sobre las organizaciones y sus estructuras,
sobre los que posteriormente se ha asentado la teoria del institucionalismo. Se han
desarrollado diversas investigaciones contemporaneas que han estudiado la relacion
existente entre la estructura y el rendimiento, comparando empresas con altos beneficios
con aquellas que tienen pocos. La primera propuesta que surgio en este ambiente fue la
denominada fteoria de la contingencia de los afos sesenta, la cual reconoce que a pesar
de que todas las organizaciones son dependientes de su entorno en lo que se refiere a
recursos y demanda de informacion técnica, estos entornos varian en cuanto a
complejidad e incertidumbre y, en consecuencia, se espera que la estructura de las

organizaciones difiera. Autores que han modelado esta propuesta son Woodward,
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Lawrence y Lorsch, y Galbraith (Scott 2004:5). Asi, aquellas organizaciones cuyas
estructuras se han adaptado mejor a sus entornos especificos se espera que actiien mejor.
En 1965, Joan Woodward halld6 que la estructura de la empresa estaba intimamente
ligada a su sistema de produccion. Descubrioé que la tecnologia era determinante en la
estructura de la organizacion (Scott 1975). Burns y Stalker, en 1966, observaron que la
estructura variaba en funcién del entorno. Y Lawrence y Lorsch, en 1967, también
llegaron a la conclusion de que no existe una estructura organizativa idonea unica, sino
muchas distintas que cambian en funcién de las condiciones de la organizacion y la

relacidon con su entorno.

Todas estas investigaciones contradecian la idea de Weber sobre la superioridad de la
estructura burocratica y la universalidad de los principios de gestion de Fayol. De esta
manera, la teoria de la contingencia aportdé un dato muy significativo: que la estructura
organizativa cambia en funcion de la influencia y la complejidad de los diferentes
entornos en los que se mueva y segun las caracteristicas internas de la propia
organizacion, de su coherencia interna y de la capacidad de resolver sus conflictos
(Mintzberg 1984). Cada tarea y cada situacion exigen una estructura determinada, por lo
que el éxito de una organizacion dependera de que dicha estructura se amolde y encaje

en tales tareas.

También surgen las teorias de la dependencia de recursos, que estudian las relaciones
de dependencia y de poder que se establecen entre las organizaciones y su entorno. Asi,
la tesis de Pfeffer y Salancik va dirigida a que la estructura de las organizaciones esta
relacionada con el problema de garantizar la disponibilidad de los recursos criticos, que
son aquellos recursos que se consideran esenciales para el funcionamiento y la
supervivencia de la organizacion (Perrow 1991). De lo que se trata es de reducir la

dependencia de la organizacion con respecto a los agentes del entorno.

Mintzberg (1984) resalta la idea de que con frecuencia se sacrifican los criterios de
eficiencia para poder asegurar un control razonable de dichos recursos criticos para la
organizacion. De esta manera, comportamientos que parecen absurdos e incoherentes

desde la logica de la eficiencia, por resultar caros o desproporcionados, no lo son tanto
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si los observamos desde la perspectiva de asegurar esos recursos criticos y evitar la

dependencia extrema.

Tal y como describe Richard Scott (1975; 2004), desde los afios cincuenta a los setenta
se produjo un cambio importante en la concepcion de las organizaciones; un cambio que
acabaria conformando wuna nueva perspectiva organizacional denominada
institucionalismo. Esta nueva perspectiva generd una muy amplia produccion teorica y
empirica que, ya en los afios ochenta favoreceria su reconversion a un denominado
nuevo institucionalismo, como se verd mas adelante. Asi, en estas dos décadas se pasod
de la exclusiva tendencia a explicar el comportamiento dentro de las organizaciones a
explicar las diferencias estructurales entre organizaciones. Las organizaciones y su
estructura empezaron a verse como algo que es modificado por las fuerzas externas y no
esta bajo el completo control de sus participantes, de ahi que ya entre los tedricos de
sistemas se definiera a las organizaciones como sistemas abiertos, permeables al entorno
(Scott 1975). Este cambio ha provocado, también, que se haya ido pasando de los
iniciales estudios de caso sobre el comportamiento de los individuos dentro de las
organizaciones a la realizacion de estudios comparativos para la explicacion de la

variacion en las estructuras organizacionales.

Otra propuesta es la de la economia de los costes de transaccion, que parte de un punto
de vista econdmico, a través del cual todas las transacciones (intercambio de bienes y
servicios) son costosas, pero algunas son mas costosas que otras. Estd liderada por
Williamson, el cual propone que las organizaciones surgen para hacer frente a aquellos
costes de transaccion que los mercados no son capaces de llevar adecuadamente (Scott
2004). Pone el centro de interés no tanto en la empresa que desarrolla procesos
eficientes, sino en su configuracion interna para lograr esa supervivencia en unos
entornos competitivos cada vez mas agresivos (Lucas 2002); es decir, como van
variando las estructuras organizativas en relacion a sus entornos. Estudia cudl de las
formas estructurales de coordinacion y actuacion es mas eficiente para una determinada
empresa y como mejorar los mecanismos de gobernabilidad para asegurar los intereses
de las partes involucradas en la transaccidon, sobre todo en aquellas transacciones

relativamente inseguras y complejas.
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En la misma década de los sesenta, Herbert Simon desmitifica el concepto de
racionalidad y aporta a la teoria de la economia de los costes de transaccion su idea de
“racionalidad limitada”. Afirma que en entornos de incertidumbre, como nunca se
puede tener toda la informacion relevante para la toma de una decision, no se sabe si la
resolucion adoptada es la mejor de todas las posibles. Por eso la decision tomada no
puede decirse que sea la mejor alternativa de las posibles, porque es practicamente
imposible recoger tal cantidad de informacion. Simplemente es la que produce mas
satisfaccion en un momento determinado, o es la mas oportuna y “puede procurar un
interés personal a costa del interés de la empresa” (Lucas 2002). Es la aplicacion del
principio de incertidumbre del fisico y premio Nobel, Heisenberg, y también el primer
paso para las teorias del caos. Heisenberg demostré6 en 1927 en microfisica que la
medida siempre acaba perturbando y modificando el propio sistema a medir. Por el
mismo hecho de realizar la medida, el experimentador modifica los datos de algiin
modo, introduciendo un error que es imposible reducir a cero, por muy perfectos que
sean los instrumentos. Por lo que el principio de incertidumbre afirma, en lineas

generales, que existe un limite fundamental a la precision de la medida.

La propuesta de la teoria de la dependencia de recursos ha tenido una gran
trascendencia; subraya la importancia de la adaptacion al entorno, pero en los entornos
incluye los sistemas econdmicos y politicos. La organizacion vive en un medio
cambiante e incierto que la obliga a intentar ganar control estableciendo relaciones
intercorporativas para cooptar recursos y debilitar todo aquello que ponga en peligro su
posicion (Pfeffer y Salanick 1998; citado en Rodriguez, Cardenas y Oltra 2005). Las
organizaciones deben de intercambiar recursos para sobrevivir, pero estos intercambios,
si no estan equilibrados, pueden aumentar las diferencias de poder. Esta teoria esta
sustentada por las investigaciones de Emerson y Pfeffer y Salancik (Scott 2004). Los
intercambios econdmicos pueden crear diferencias de poder, por lo que los directivos
deben de gestionar no solamente sus estructuras sino también sus entornos, reduciendo

las dependencias y buscando ventajas de poder.
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La teoria de la agencia se interesa por las relaciones existentes entre la empresa, el
titular, y las agencias o agentes contratados para la realizacion de una determinada
accion; unas relaciones que tedricos como Jensen y Meckling, avisan que puede ser
oportunista, a favor de la agencia y en detrimento de la organizacion. De ahi que las
empresas deban tomar medidas de control para evitar dicho oportunismo, ya que “la
descentralizacion y las delegaciones de autoridad generan las condiciones basicas para

el comportamiento oportunista” (Lucas 2002).

Todos estos cambios de tendencia generaron nuevas informaciones y discursos sobre los
sistemas que, ya entrados en los afios sesenta y setenta, dieron lugar a una serie de
nuevas teorias enmarcadas dentro de lo que se ha denominado como teorias
institucionalistas, las cuales ponen el énfasis en los contextos sociales y normativos de
los entornos en los que se mueve una organizacion como claves para comprender su
forma de actuar. Unas teorias que, renovadas en los afios ochenta como nuevo
institucionalismo, llegan hasta nuestros dias como una propuesta actualizada, vigente, y

en continuo desarrollo entre los socidlogos tedricos de las organizaciones.

Estas nuevas teorias destacan que si bien todas las organizaciones tienen un componente
claramente econdmico, es importante remarcar ese multiple sentido social que han
desarrollado en la sociedad, y que al analizarlas las hace sumamente complejas (Perrow
1990). Las corporaciones estan en continua interaccion con las instituciones politicas,
culturales, econdmicas y sociales de su entorno como mecanismo que les permita un

ajuste sin conflictos que les garantice su supervivencia (DiMaggio y Powell 1983).

La teoria institucionalista, bastante compleja a la vez que dificil de explicar y resumir,
subraya la importancia de las caracteristicas culturales de los entornos, cogiendo como
antecedente la construccion social de la realidad de la sociologia del conocimiento de
Berger y Luckmann de 1967. Como explica Zucker, “en estas teorias, las
organizaciones son influenciadas por presiones normativas externas, algunas veces
derivadas de fuentes externas, como el estado, y otras veces procedentes de dentro de la
misma organizacion” (1987:443). Bajo ciertas condiciones de presion e incertidumbre,

las organizaciones buscan elementos legitimadores de los procedimientos normalizados
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de trabajo que se encuentran tanto en certificaciones profesionales como en
requerimientos del estado. Esto significa que para encontrar esa legitimidad a menudo
se alejan de su actividad principal. Ya que, como asegura Zucker, “la adopcion de estos
elementos legitimados, conduce a un isomorfismo con el entorno institucional e
incrementa la probabilidad de supervivencia” (1987:443). Las organizaciones buscan
una permanencia relativa en la sociedad y por ello su mayor obsesion es la de

legitimarse y poder sobrevivir.

Pero la primera gran aportacion a las teorias institucionales, fue la de Selznick, con su
obra TVA and the grass roots de 1949. Selznick examin¢ las tacticas de supervivencia
de las organizaciones y como se adaptaban a entornos tipicamente hostiles (Scott 1975).
Selznick ([1949] 1984) defini6 la organizacidon como una estructura social adaptativa,
en la cual “se desarrolla una estructura informal que refleja los esfuerzos espontaneos de
individuos y subgrupos para controlar las condiciones de su existencia” (1984:251). El
comportamiento de las organizaciones (como estructuras sociales adaptativas) esta
relacionado con un sistema estable de “necesidades basicas” y de mecanismos de
supervivencia. Por lo que Selznick identificé una serie de “necesidades basicas” en estas
estructuras: “la seguridad de la organizacién como un todo en relacion a las fuerzas
sociales del entorno; la estabilidad de las lineas de autoridad y comunicacion; la
estabilidad de las relaciones informales dentro de la organizacidn; la continuidad de
politicas [...; y] una homogeneidad de perspectivas con respecto al significado y rol de
la organizacion” 1984:252). Y sobre todo, para ¢l la accion social es siempre mediada
por las estructuras humanas, las cuales siempre generan nuevos centros de necesidades
y poder y se interponen entre el actor y su meta. Es la fuerza de tension mas comun en

una organizacion.

Afirmaba que los intereses econémicos solo son parte de las razones que explican la
conducta cotidiana de la gente. Existen otras razones que mueven a las personas a actuar
de una u otra manera. De ahi que estudio las pautas sociales que utilizan las personas
dentro de una organizacion. Asi, en una empresa también se encuentran habitos de
conducta, tradiciones, costumbres y valores, que acaban institucionalizandose, y que

influyen de manera decisiva en la toma de decisiones e incluso en los objetivos de la

44



misma. Por lo que en muchas ocasiones, la toma de una decision no responde bajo unos
criterios racionales de indole economica, sino simplemente por el propio caracter
institucional de una organizacion, es decir, por la mentalidad cultural del entorno en el
que opera la organizacion y por las pautas sociales y culturales de los individuos que
trabajan en ella. Selznick, al igual que Simon con su concepto de racionalidad limitada,

era también escéptico sobre las conductas racionales de los procesos de decision.

Se crea tal interdependencia entre entorno y organizacioén que Scott reafirmard, ya en los
anos 2000, como “los entornos afectan directamente a los resultados de las
organizaciones, que a su vez, afectan a las subsiguientes percepciones y decisiones. Los
entornos influyen en las organizaciones, pero las organizaciones también modifican y
seleccionan sus entornos. Y los entornos suministran los materiales e ingredientes de los

cuales las organizaciones estan compuestas” (Scott 2003:149).

El gran interés de los institucionalistas es llegar a comprender las bases y los elementos
que garantizan y participan en la estabilidad de las organizaciones. Si bien los
economistas se centran en la importancia de las reglas y la legalidad de los sistemas,
para los socidlogos, desde hace tiempo, han priorizado los controles normativos, es
decir, las normas y valores tanto de los actores involucrados como de los grupos

externos.

En las sociedades modernas, las organizaciones formales se desenvuelven en contextos
muy institucionalizados. Por lo que las organizaciones se ven obligadas a incorporar las
practicas y procedimientos definidos por las predominantes reglas institucionalizadas
por la sociedad. Y las organizaciones que hacen eso “incrementan su legitimidad y sus
perspectivas de supervivencia, independientemente de la eficacia inmediata de las
practicas y procedimientos adquiridos” (Meyer y Rowan 1977:340). Meyer y Rowan se
quejan de que las reglas institucionalizadas a menudo entran en conflicto con los
criterios de eficiencia. Las estructuras formales de muchas organizaciones en la
sociedad postindustrial reflejan, dramaticamente, los mitos de sus entornos

institucionalizados en vez de las demandas de las actividades de su trabajo.
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Las modernas organizaciones burocraticas descansan en el cardcter racional e
impersonal de sus elementos estructurales. Las teorias convencionales explican como
las estructuras racionales formales son asumidas, generalmente, como la manera mas
efectiva de coordinar y controlar las complejas redes relacionales que se conforman y
desarrollan en sus actividades de trabajo (ver Scott 1975 y Weick 1976, citados en
Meyer y Rowan 1977). Asi, la burocratizacion descansa bajo los supuestos de normas
de racionalidad. Pero estas normas de racionalidad, para los institucionalistas, no son
simplemente valores generales; se dan y existen en las reglas, entendimientos y
significados de las estructuras sociales institucionalizadas. “Muchas de las posturas,
politicas, programas, y procedimientos de las organizaciones modernas son impuestas
por la opinidén publica, por los mandatarios, por el conocimiento legitimado de los
sistemas educativos, por el prestigio social, por las leyes, y por las definiciones de
negligencia y prudencia usados en las cortes. Estos elementos de la estructura formal
son manifestaciones de las reglas institucionales poderosas que funcionan como mitos
altamente racionalizados que obligan a las organizaciones particulares” (Meyer y

Rowan 1977:343)

Todo ello implica que existe un paralelismo evidente entre organizaciones y entorno.
De ahi que, para los institucionalistas, las organizaciones tiendan a ser isomorficas
(Meyer y Rowan 1977; DiMaggio y Powell 1983). Ese paralelismo también procede del
hecho de que las organizaciones estructuralmente reflejan la realidad socialmente
construida, parafraseando de nuevo a Berger y Luckmann (1968). Segin Meyer y
Rowan (1977:345-352) las organizaciones estdin muy condicionadas por los entornos
institucionales en los que se mueven e imitan los elementos del entorno en sus
estructuras. Para ellos, el isomorfismo institucional promueve el éxito y la
supervivencia de las organizaciones. Por ello, las organizaciones buscan y priorizan su
legitimidad por encima de la eficacia de sus acciones. Asi, el éxito organizacional
depende no solo de una eficiente coordinacion y control de las actividades productivas,
sino de otros factores. Independientemente de su eficiencia productiva, las
organizaciones que logran ser isomorficas con sus entornos obtienen la legitimidad y los

recursos necesarios para sobrevivir.
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Los directivos necesitan que sus decisiones y sus planes obtengan legitimidad y
aceptacion en el momento de ser formulados, es decir, antes de ver si realmente
funcionan o qué resultados aportan a la organizacion. Necesitan de la confianza de los
demas. Por eso mismo, muchas organizaciones imitan a aquellas otras que ya han
logrado el éxito o la aceptacion por parte de la sociedad, y se comportan, en muchas
ocasiones, de una manera poco racional desde el punto de vista econdmico. De ahi que
se est¢ produciendo una tendencia a la homogeneizacion y uniformidad de sus
estructuras organizativas y de sus modos de gestion. Es muy importante, para ellas,
lograr esa legitimidad social; que el entorno acepte y considere legitimas las
aspiraciones y objetivos de la organizacion. “El problema ya no es si las instituciones
son eficientes, sino desarrollar explicaciones convincentes de las formas en que
incorporan las experiencias histoéricas en sus reglas y en su logica organizativa” (Powell

y DiMaggio 1999).

En los afios ochenta, socidlogos como R. Scott, J. Meyer o M. Granovetter, se han
decantado por estudiar la legitimidad de las organizaciones, formando una nueva
corriente de pensamiento llamada “nuevo institucionalismo” para distinguirse del viejo
institucionalismo de Selznick pero en clara continuidad con sus postulados. La teoria
institucional hace hincapié en que las organizaciones son sistemas abiertos fuertemente
influenciados por sus entornos, y en las que no sélo trabajan las fuerzas de la
competitividad y la eficiencia; las creencias socialmente construidas y los sistemas de
reglas ejercen un enorme control sobre las organizaciones (Scott 2003:120). Por eso,
para los nuevos institucionalistas continia siendo fundamental el analisis de los
entornos y sus sistemas sociales de creencias, normas y valores para comprender el

comportamiento de las organizaciones.

Se han generado tres vertientes diferentes del nuevo institucionalismo. Por un lado, los
trabajos de Selznick y de Berger y Luckman fueron la base para el desarrollo de la
corriente del nuevo institucionalismo sociolégico, impulsado por autores como Scott,
Meyer, Di Maggio, Powell y Zucker. Una segunda vertiente del nuevo
institucionalismo como analisis econémico, partieron de los trabajos de Coase, y han

sido seguidos por Williamson y North. Y una tercera vertiente del nuevo
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institucionalismo, mas cercana a la ciencia politica, ha sido promovida por autores

como March y Olsen.

Los estudios socioldgicos sobre andlisis institucional han contribuido, en gran manera, a
la teoria organizacional al demostrar como los patrones de vida social no se producen
solo por la agregacion de comportamiento social y organizacional sino también por la
accion de las instituciones, que estructuran la accion (Clemens y Cook 1999). Las
organizaciones se parecen unas a otras mas de que uno podria predecir (Zucker 1988;
DiMaggio y Powell 1983; Meyer y Rowan 1977); de ahi esa relativa permanencia de las
instituciones sobre la accion individual y la relativa ausencia de variacion entre casos.
Las instituciones son comprendidas como modelos que guian la accion préctica; y estos
mismos modelos son reforzados a través de la socializacion, la interaccién o la
legitimizacion. De ahi que las instituciones perduren en el tiempo (Clemens y Cook
1999:445). Las instituciones estdn formadas por unos modelos cognitivos, culturales y
normativos que modelan su comportamiento. Son estos esquemas establecidos los que

mantienen la estabilidad institucional.

Tal y como analizan Clemens y Cook, las instituciones permanecen estables hasta que
son alteradas por fuerzas exogenas al sistema, resaltando la relevancia del componente
cultural también en el cambio institucional. En un sistema de reglas institucionales, la
cultura puede facilitar su difusion, apoyar el aprendizaje y la innovacion, pero a la vez
puede alterar los esquemas de la propia institucion y mediar en el impacto de choques

exogenos y del entorno dentro de las propias instituciones (1999:447-448).

Las nuevas propuestas institucionalistas continian destacando el papel que ejerce el
control cultural-cognitivo en la estabilidad de las organizaciones. Como asegura Scott,
“tal y como fue formulado por Berger y Luckmann y por Geertz, los conjuntos de
creencias, desarrollados en interaccion social, proporcionan modelos, esquemas y
directrices para gobernar y guiar el comportamiento en las diversas situaciones sociales”
(2003:119), que no es otro que el sistema cultural-cognitivo. March y Simon fueron de
los primeros en reconocer el papel del control cognitivo en las organizaciones (1958;

citado en Scott 2003). Mas tarde, Meyer y Scott (1983) y DiMaggio y Powell (1983)
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aplicaron, también, estos mismos elementos basados en la cultura a las organizaciones.
Asi, los teoricos del nuevo institucionalismo tratan de vislumbrar coémo los tres
sistemas, regulativos, normativos y cultural-cognitivos, dan forma y modelan las

estructuras de las organizaciones y sus actividades.

Fligstein y Dauber también nos muestran como en el campo de las organizaciones se
estructuran grupos de organizaciones comunes, los cuales se forman no tanto por la
nocion misma del mercado o desde cuestiones técnicas (como los economistas
defienden) sino desde una vision de la realidad construida socialmente. Ello implica que
los grupos de empresas comunes que buscan empresas relevantes para ellos, lo hacen en
funcion de la percepcion que tienen sus propios directivos sobre las otras empresas

(Fligstein y Dauber 1989; DiMaggio y Powell 1983).

Desde el nuevo institucionalismo, DiMaggio y Powell han profundizado en la linea de
Meyer y Rowan, aportando a la teoria organizacional que la burocratizacion de las
organizaciones y otras formas de cambio organizacional son “el resultado de procesos
que hacen que las organizaciones sean cada vez mas similares, sin necesariamente
hacerlas mas eficientes” (1985:147). De nuevo, cuestionando la eficacia de las
organizaciones a favor de la legitimidad del entorno para su supervivencia. De ahi que
las organizaciones del mismo sector acaben siendo similares unas a otras, a través de
procesos de racionalizacion internos que llevan a que adopten caracteristicas parecidas;
una homogeneidad que se puede encontrar tanto en la estructura, como en la cultura y
como en los resultados de cada una de las organizaciones. Zucker también resalta que
“en contextos institucionalizados, las organizaciones son presionadas para convertirse
en cada vez mas similares, muchas veces por entornos constreiiidos, y otras a causa de
los lazos de redes con otras organizaciones que hacen que el cambio sea un elemento

dificil sin alterar los otros elementos interconectados” (1987:449).

Estos procesos de homogeneizacion se deben, para DiMaggio y Powell (1983; 1985),
basicamente, a la accion del estado y de las profesiones, que se han convertido en los
grandes racionalizadores de la ultima mitad del siglo XX. Para ellos, las estrategias que

son racionales para organizaciones individuales bien no podrian serlo si dichas




estrategias las adoptan un gran nimero de organizaciones; pero lo importante no es
tanto dicha racionalidad sino el hecho de que dichas organizaciones sean sancionadas
normativamente. De ahi que encontremos poca diversidad en un mismo campo
organizacional, ya que las organizaciones responden a un entorno en funcién de las
respuestas que las otras organizaciones dan a sus entornos (Schelling 1978:14; en
DiMaggio y Powell 1983:149). En estos procesos de homogeneizacion, tal y como
remarcaban anteriormente Meyer y Rowan (1977), la busqueda de la legitimidad es mas
importante “que la mejora de la actuacion” o la busqueda de la eficiencia. Y esto se
traduce en una disminuciéon de la diversidad en las organizaciones. El factor mas
importante que una organizacion tiene en cuenta son las otras organizaciones. De ahi
que las organizaciones compitan no sélo por los recursos y los clientes, sino por el
poder politico y la legitimidad institucional. Es lo que los autores DiMaggio y Powell

denominan isomorfismo institucional.

Y es a raiz de ese isomorfismo institucional, de esa lucha por la legitimidad, que las
organizaciones se modelan a si mismas en funciéon de cémo perciben que pueden ser
mas legitimas o tener mas éxito, y no tanto de la evidencia de que los modelos
adoptados mejoren realmente la eficiencia. De ahi que, para reducir la incertidumbre del
entorno, traten de imitar a las organizaciones que operan en su mismo campo, a través

de un proceso de mimetismo.

También es importante tener en cuenta la existencia de un isomorfismo coercitivo en las
organizaciones (DiMaggio y Powell 1983). Las organizaciones dependientes del estado
o de otras organizaciones mas poderosas, tratan de cambiar y adoptar las directrices y
requerimientos dados por ellos. Ni qué decir que los estados siempre suelen imponer
una serie de requerimientos técnicos y reglas, tanto presupuestarias como de informes
anuales, financieros y fiscales, en la firma de sus contratos y subvenciones, que
conforman a las organizaciones de igual manera. Ademas, la existencia de un entorno
legal comun también afecta a muchos aspectos del comportamiento y de la estructura de
una organizacion. Meyer y Rowan (1977) también escribieron coémo a medida que el
estado amplia sus dominios, vemos que mas estructuras organizacionales reflejan sus

reglas institucionalizadas y legitimadas.
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Lo mismo ocurre con las grandes organizaciones, que imponen modelos de
organizacion similares a través de procedimientos, reglas y estructuras estandares a sus
subsidiarias, con sistemas de contabilidad, informes anuales, presupuestaciones y
mecanismos de seguimiento parecidos y compatibles entre ellas. De ahi que DiMaggio
y Powell (1983) encuentren criterios de actuacion comunes, por ejemplo, entre las

organizaciones no lucrativas y las agencias que dependen de ellas.

La profesionalizacién de la sociedad y los puestos de trabajo han contribuido a una
mayor homogeneizacion de las organizaciones, expandiendo lo que ellos denominan el
isomorfismo normativo de las organizaciones (DiMaggio y Powell 1983). Las reglas
normativas y el conocimiento adquirido y aprendido por los profesionales les ha
proporcionado una orientacién y un comportamiento similares dentro de sus campos de
actuacion, independientemente de la organizacién en la que trabajen, que acaba
influyendo en el posterior comportamiento organizacional. De ahi que, desde la teoria
institucionalista, cada vez se encuentren organizaciones mas homogéneas y

conformistas.

Pero cuando las normas son cambiantes y el poder de los profesionales se vuelve
inestable, el equilibrio ejercido entre la presion coercitiva, mimética y normativa de Di
Maggio y Powell (1983) para competir por el poder politico y la legitimidad
institucional, se desplaza, basicamente, hacia una presion mas coercitiva y mimética
(Derber y Schwartz 1991; en Leicht y Fennell 1997). Las presiones coercitivas y
miméticas influyen mas cuando la incertidumbre es elevada. De ahi que Leicht y
Fennell apoyen a DiMaggio y Powell en que el control sobre el trabajo de los
profesionales, hoy por hoy, todavia esta asentado en el control burocratico y corporativo

de las organizaciones.

En los ultimos tiempos, la practica profesional en muchos sectores, cada vez recibe
mayor presion para centrarse en la generacion de ingresos, en la rendicion de cuentas, y
para evitar la persecucion legal (Leicht y Fennell 1997:219). De ahi que se esté

produciendo un cambio en el papel de los profesionales dentro de las organizaciones.
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Varios ejemplos ofrecidos por Leicht y Fennell demuestran ese cambio de trabajar
inicialmente por mejorar el acceso y la calidad de determinados servicios, a trabajar en
“la contencidon de costes y reduccion de servicios” (1997:219). Cada vez existe una
mayor presion hacia los profesionales por demostrar el grado de coste-eficacia de sus
tomas de decisiones y prestaciones de servicios. Las organizaciones estan desarrollando
sistemas de medicion y evaluacion que miden la responsabilidad en la practica
profesional. Leicht y Fennell escriben sobre amenazas externas a la autonomia de los
profesionales. Es decir, como los nuevos sistemas de certificacion de la calidad y de
control de costes estan siendo adoptados por cada vez mayores organizaciones sin haber
sido demostrado su grado de eficacia. Ambos autores se preguntan, ademas, sobre coémo
la estratificacion social, la cuestion de género o la diferenciacion étnica pueden afectar
al trabajo de los profesionales, y como puede actuar la presion isomorfica en las

organizaciones que contratan dichos profesionales.

En los afnos noventa los investigadores sociales han estado identificando un importante
cambio en el contenido de las funciones de los profesionales y de su trabajo. Con las
reestructuraciones al nivel de cuadros medios y el rapido movimiento de las
organizaciones hacia las subcontrataciones, la externalizacion, los equipos de trabajo
especificos y otras formas no burocraticas de proceder, Leicht y Fennell observan un
cambio en la forma de actuar tradicional de los profesionales, un cambio que afecta al
sistema jerarquico burocratico tradicional de proceder de las organizaciones. “Ya no es
cierto (si alguna vez lo fue) que los directivos estén orientados al control de sus
trabajadores. En lugar de ello [...] los directivos estan orientados a maximizar su propia
autonomia, [...] especialmente al gestionar trabajadores profesionales” (Leicht y
Fennell 1997:228). De ahi que estos autores hayan observado el declive de la burocracia
como un principio organizacional de las organizaciones de trabajo, a pesar de que, como
se comentaba en unos parrafos mas arriba, todavia la jerarquia burocrética esta siendo

ampliamente utilizada por las organizaciones como una forma de control estandarizada.

Por otro lado, estudios recientes estan demostrando como “bajo ciertas condiciones, los
factores institucionales pueden incrementar la heterogeneidad y no la homogeneidad,

entre organizaciones de un mismo ambito” (Schneiberg y Clemens 2006:205 y
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siguientes), por ejemplo, entre organizaciones publicas, organizaciones no lucrativas y
empresas privadas. Es mas, el caracter de multi-nivel de los campos o los sistemas de
multi-comunidades pueden conseguir efectos diferenciales dentro de un mismo marco
institucional, sobre todo entre organizaciones enfrentadas y con crisis de legitimidad.
Por lo que un mismo campo “puede someter a las organizaciones a multiples,
competitivas, e incluso a logicas contradictorias, creando otra via para comprender la

diversidad institucional y el cambio”.

Entrando en la perspectiva del nuevo institucionalismo politico, desde ésta se ha
trabajado mas en la irracionalidad de la toma de decisiones. Simon, March y Cyert
desarrollaron un conjunto de ideas para explicar qué ocurria realmente en las
organizaciones cuando se trataba de tomar decisiones no rutinarias. Para ellos, la
manera en que se decide y se evaliian los problemas tiende a ser diferente segun sea el
que tome la decision. Es imposible tomar una decision racional ante un problema ya que
siempre existen obvias limitaciones en la recogida de informacion, sobretodo en un
entorno tan complejo, cambiante e impredecible como el actual. Depende del equipo o
de la persona que realice el trabajo que se diagnosticara y se analizara de una
determinada manera, y se tomara una decision u otra en funcién de las variables que se
hayan tenido en cuenta en ese momento. La incertidumbre del entorno y la ambigiiedad
de los fines son dos condiciones que estan fomentando que las organizaciones estén
actuando de una manera muy alejada al modelo racional o cientifico que a principios de
siglo XX proponian Weber o Taylor. Las decisiones de una organizacion dependen, mas
bien, de la interpretacion que la organizacion hace del entorno y de la manera en que sus
directivos seleccionan y dan sentido a la informacion existente. Esta nueva nocion de

interpretacion del entorno, se aleja también de la teoria de sistemas.

Weick (2001) afirm6 que el entorno de las organizaciones no es algo dado de antemano,
sino que es construido por los mismos sujetos. Es la organizacion, a través de sus
directivos, la que construye el entorno al que quiere adaptarse. La relacion entre
organizacion y entorno se caracteriza, asi, por el flujo de informacion entre ambos. La
incertidumbre del entorno provoca un afan de acumular informacién y de dedicar cada

vez mas recursos en analizarla, constituyendo incluso departamentos especializados. De
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ahi que la planificacion estratégica deja de tener cierto sentido, ya que es dificil
establecer un vinculo entre las medidas adoptadas y los resultados esperados, sobre todo
en las organizaciones complejas. Para Weick, uno de los principales problemas con que
se enfrenta una organizacion, mayor que el de pensar y planificar estratégicamente, no
es otro que la incapacidad de asimilar lo inesperado. “Los problemas llegan cuando o
bien algo que nosotros esperamos que ocurra no ocurre, o algo que nosotros no
esperabamos ocurre” (2001:2). De ahi que el éxito de una organizacion, finalmente se
deba mas a saber gestionar lo inesperado antes que saber planificar bien, ya que la
buena planificacion va muy unida a las acciones no esperadas. Asi, la racionalidad de
las acciones queda en evidencia. Y la estrategia real de una organizacion se forja a raiz
de las acciones que se han ido adoptando y validando con el paso del tiempo, a veces

“producto de la suerte”.

Para lograr el éxito, segin Weick, lo principal es actuar, no quedarse quieto. “Solo la
accion puede conducir al logro de objetivos” ya que la accion suele generar resultados,
y la no accidn, producto muchas veces del continuo analisis de informacion y de

planificacion, no conduce a nada (Weick 2001).

Adentrandonos en la vertiente mas econdmica del institucionalismo, Granovetter aporta
al nuevo institucionalismo un especial interés en ver como las relaciones sociales
afectan al comportamiento de las instituciones, en especial de las estructuras
econdmicas. Las teorias econdmicas clasicas del intercambio de Adam Smith y mas
actualmente, las neoclasicas de Williamson, ven el comportamiento econémico como
una esfera diferenciada, independiente y autébnoma en la sociedad moderna con
transacciones econdmicas definidas mas por un céalculo racional de ganancia individual,
o de un interés propio, que por obligaciones sociales, en las que las relaciones sociales
les afecta minimamente. En cambio, la postura de Granovetter se acerca mas a las de K.
Polanyi y R. Scott dentro de un posicionamiento institucionalista en el que “la mayor
parte del comportamiento estd muy incrustado en redes de relaciones interpersonales”
(Granovetter 1985:504). Para Granovetter las relaciones sociales ocupan un papel
central en el comportamiento econdmico de las sociedades modernas. Es mas, “las

estructuras sociales y las redes sociales, pueden afectar los propios resultados
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econdmicos, como la contratacion, los precios, la productividad y la innovacion”
(Granovetter 2005:33). De ahi que se considere a los fendémenos sociales como las redes
sociales, las normas, las instituciones, la historia y la cultura, endégenos a los modelos

econdmicos y a las organizaciones.

Los andlisis institucionalistas de Keister (2001) van en la misma linea que Granovetter.
Segun ella, las relaciones sociales y las sefales del entorno han jugado un papel central
en la creacion de la estructura econdmica durante la transicion china. Las
organizaciones econdmicas “seleccionan a socios de conocida reputacion y les solicitan
relaciones que reducen su incertidumbre, incluso cuando existe un coste implicito”
(2001:336). De esta manera, a través de un proceso de adaptacion y de formacion de
alianzas, creando grupos de negocios, las organizaciones reducen la incertidumbre
producida durante una época determinada (como es el caso de la transicion china). Los
grupos de negocios son coaliciones de empresas que interactiian durante largos periodos
de tiempo que ‘“se distinguen por ser elaboradas redes de empresas de préstamos,
comercio, propiedades y relaciones sociales” (2001:336). Su estructura organizacional

hace que los grupos sean altamente estables y resistentes a la reorganizacion.

Perrow (2000) conecta la sociologia economica y la teoria de la ecologia de la poblacion
a la teoria de las organizaciones. La sociologia econdémica aporta a la teoria de las
organizaciones la vision que el socidlogo Granovetter hace de la economia, y es que la
economia, a pesar de las teorias de los economistas, esta incrustada en la sociedad, y
esto significa que estd conformada por las relaciones sociales, la cultura y los procesos
histéricos dependientes. Pero lo mas importante para Perrow es que la economia “es el
lugar donde el nuevo y excitante trabajo de redes puede florecer (tanto el individual
como el organizacional); donde la cultura puede ser usada con una definicion selectiva
(ya que no todo es cultural); [...] y donde los puntos de vista de los trabajos en ecologia

de la poblacion pueden ser ampliados™ (2000:414).

Aplicando los analisis de redes a las organizaciones, se amplia la perspectiva de los
teoricos de la ecologia de las poblaciones, a través de los cuales nos vemos obligados a

pensar en poblaciones y en redes de organizaciones y el poder que pueden ejercer en su
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entorno. Perrow (2000) cita el ejemplo de cémo una alta densidad de pequefias
empresas y redes puede traer la prosperidad a una region, al incitar a los gobiernos
locales a invertir en infraestructuras sociales. Perrow relata que “redes de pequeias
empresas parecian atraer bastantes externalidades sociales positivas” (2000:475). Parece
ser que las pequefias empresas, actuando colectivamente, en redes, tienen la habilidad
de innovar y reducir costos. De ahi que Perrow desacredite la teoria de las relaciones
humanas, o la teoria del cubo de basura o el modelo Weberiano; las pequeias empresas
estudiadas no tenian una manera propia de organizarse, ni el liderazgo era una variable
independiente, ni nadie necesitd formacion especifica para trabajar en grupo, ni fue

encontrada una estructura jerarquica que requiriera “cubos de basura” (2000:475).

La sociologia econdmica deberia de ampliar los margenes de la teoria organizacional,;
13 4 , , . .

al preocuparse mas por la economia como un todo, deberia de tratar del impacto social
de las organizaciones” (Perrow 2000:475). El impacto de las grandes y poderosas
organizaciones sobre nuestra sociedad continua siendo un tema poco estudiado,
convirtiéndose en una asignatura pendiente para la sociologia y la teoria de las

organizaciones.

En cambio, el interés por el andlisis de redes de organizaciones, desde la teoria
organizacional, se ha incrementado en las dos ultimas décadas (afios noventa y dos mil).
Dado que no forman parte de las tradicionales definiciones de mercados o jerarquias,
constituyen un desafio a los puntos de vista econdmicos de la organizacioén (Granovetter
1985). Segun las investigaciones sociologicas, las formas de organizacion en redes no
se pueden considerar ni mercados, ni jerarquias, ni hibridos de ambos; poseen su propia
logica y tienen mayores ventajas en eficiencia (Podolny y Page 1998). En el anélisis de
los grupos de negocios que realiza Granovetter (1985) éste resalta el alto nivel de
confianza y obligacion que existe entre los miembros de un grupo. Y esta confianza
¢tica es uno de los elementos que definen la gobernanza de una red (Podolny y Page

1998:61).

Vivimos en una sociedad de redes y de estructuras relacionales. La posicion social,

valores, creencias y comportamientos de los individuos vienen definidos por su posicion




en las diferentes estructuras relacionales en las que participa (Josep A. Rodriguez 1995).
En este sentido, las organizaciones no solo estan interpenetradas y formadas por redes
relacionales sino que a su vez forman parte de redes interorganizativas mas amplias.
Cada vez existe un mayor numero de investigaciones sobre redes de organizaciones,
pero lo realmente interesante son las capacidades que se han encontrado en ellas; las
capacidades para movilizar recursos, la distribucion social de las posibilidades de
acceso desigual a dichos recursos y las estructuras a través de las cuales las personas y
las organizaciones pueden acceder a dichos recursos. Asi, mediante el analisis de redes
de organizaciones se pueden estudiar las estructuras de poder existentes (Rodriguez,

Cérdenas y Oltra (2005).

Rodriguez aborda el andlisis de la dindmica de redes desde un enfoque adaptado del
modelo ecoldgico, considerando las redes como “algo vivo, algo en transformacion”, a
través del cual las organizaciones nacen, crecen, se desarrollan y, finalmente, mueren
(Rodriguez y Ramoén 2011:12). El descenso progresivo de las inversiones en capital
social estd provocando que las redes dejen de ser un espacio de poder y control y se
conviertan en un espacio de colaboracion, influencia y creacion de identidad de clase,

cuyo objetivo es alcanzar mayor bienestar social (Rodriguez y Ramon 2011)

Los académicos Podolny y Page (1998) hacen una revision de las capacidades y
oportunidades que aportan este tipo de formas organizacionales a sus miembros. Por un
lado, los participantes de dichas redes aprenden nuevas cualidades y conocimientos; las
redes son espacios de aprendizaje; “se convierten en un lugar de innovacion” (Podolny
y Page 1998:63 y siguientes). Ademads, a través de la legitimidad y el estatus que
aportan sus miembros a la red, éstos consiguen un inestimable valor economico. Pero
estos mismos sociologos y el nuevo institucionalismo avisan del error de aceptar estas
redes desde la perspectiva de los menores costes de transaccion, tal y como Williamson
definia (1991). Si bien las redes organizacionales ofrecen unos costes de transaccion
mas bajos, su funcidén no se puede reducir a una cuestién contractual; éstas ofrecen unas
ventajas mas cualitativas, basadas en la confianza mutua (Powell 1990; Kanter 1991;
Podolny y Page 1998). Todos esos autores destacan la facilidad con la que las redes

organizacionales se coordinan para manejar el cambio y para adaptarse al entorno,
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mucho mejor que a través del mercado, con una estructura mas jerarquica. Una facilidad
que no se deriva tanto de las reglas del mercado y los precios como de otro tipo de
comportamiento basado en las relaciones de confianza. De ahi que, como definen
Rodriguez y Ramon (2010:12), las redes se hayan consolidado como un sistema

alternativo a los sistemas jerarquizados.

Las relaciones mas importantes entre la mayoria de las organizaciones econdémicas son
las relaciones de mercado a través del intercambio de bienes, servicios y dinero.
Estudiando el comportamiento de las empresas en esas relaciones de mercado, se puede
observar que los principales esfuerzos de las organizaciones estan dirigidos a cdmo
gestionar sus relaciones para reducir la dependencia y explotar sus ventajas de poder.
Baker (1990:592 y siguientes) aplica la teoria de la dependencia de recursos para
entender como las organizaciones gestionan las relaciones de mercado. Y como dice él,
“en la mayoria de las teorias socioldgicas, la fuerza conductora en la perspectiva de la
teoria de la dependencia de recursos es el poder, con el que tratan de reducir la
interdependencia”. Baker se opone tanto a las teorias econdmicas de Williamson, con
sus costes de transaccion, y a las teorias de la agencia, con sus relaciones contractuales,
dado que lo importante, para ¢l, no es el poder sino la eficiencia, sobre todo a través de
las transacciones eficientes. De ahi que proponga superar esa oposicion entre poder y
eficiencia, porque segun sus investigaciones, ambos estan entrelazados y acaban
produciendo comportamientos similares. De esta manera, las relaciones de mercado
pueden ser entendidas como el efecto conjunto de esfuerzos para reducir la dependencia
e incrementar la eficiencia. Las organizaciones directamente manipulan el nlimero y la
intensidad de las relaciones de mercado para perseguir los objetivos de independencia,
reduccion de la incertidumbre y la eficiencia. Baker demuestra que los mercados son
estructuras sociales, cuyas relaciones estan socialmente estructuradas. “La estructura de
los mercados es a menudo considerada como un determinante del comportamiento
organizacional” pero ademas, también debe considerarse a la inversa, es decir, que “el
comportamiento corporativo como determinante de la estructura del mercado ofrece
elementos para comprender la dindmica y los patrones de los mercados”. De ahi la
importancia de movilizar el capital social en los mercados; “el capital social es un
recurso que los actores derivan de estructuras sociales especificas y que luego usan para

conseguir sus intereses” (Baker 1990:619).
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Pero Baker encuentra que las organizaciones so6lo adoptan la forma de redes cuando son
muy dependientes y demasiado débiles para adoptar otra alternativa. De ahi que las
redes sean tan funcionales para este tipo de organizaciones. Las organizaciones fuertes
no se asocian en redes. Podolny y Page (1998:73-74) tratan de buscar una explicacién
de por qué de dicho comportamiento; por qué las empresas fuertes no adoptan la forma
de redes si resultan ser tan funcionales. Pero hasta que no se comparen simultaneamente
las redes con los mercados y las jerarquias no se podran evaluar los resultados que

ofrecen las redes como formas organizacionales.

De todo ello se deduce, volviendo a Selznick (1984) y a los tedricos de la dependencia
de recursos, que las organizaciones pueden aliviar la incertidumbre procedente del
exterior fortaleciendo sus relaciones con sus particulares fuentes de dependencia. De ahi
que las redes de organizaciones se conviertan en un recurso altamente apreciable entre
los institucionalistas. Asi, la supervivencia organizacional en los casos de
incertidumbre, no so6lo depende de la adopcidon de politicas predeterminadas, como por
ejemplo a través de personal especializado que les una a un modelo normativo definido
sobre como responder a la incertidumbre. Los lazos institucionales son muy importantes
para atraer recursos o favorecer cambios en pro de un mayor nivel de organizaciones
que compitan entre ellas y atraer, de esta manera, mayores recursos (Schneiberg y
Clemens 2006). Por lo que, para los institucionalistas, esa mayor densidad de poblacién
como indicador de la legitimidad de las organizaciones (segun los ecologistas
poblacionales), deberia de disminuir si se aplicaran mejores medidas y mecanismos de

legitimacion (Schneiberg y Clemens 2006:208-209).

Pero a Stinchcombe (1997) no le convencen los derroteros por los que se mueve el
nuevo institucionalismo de la sociologia econdémica a través del cual las
“representaciones colectivas se mueven por si mismas” sino que aun cree en el viejo
institucionalismo que defiende que “las personas fueron las que construyeron y
mantuvieron las instituciones” (1997:2) Para Stinchcombe, los institucionalistas
modernos tienen una vision de la legitimidad muy empobrecida, ya que la legitimidad

depende muy de cerca de los valores de las personas. Lo mismo pasa con las
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organizaciones que operan en los mercados; los contratos que realizan suelen apoyarse
en relaciones no contractuales. Stinchcombe se apoya en las afirmaciones de Selznick,
Commons y Schumpeter sobre coémo los mercados competitivos se legitiman. Para
todos ellos, la legitimidad de los mercados descansa en la legitimidad de los contratos,
los cuales se apoyan en las creencias y valores de las partes contratantes, por lo que los
compromisos adoptados por las organizaciones se suelen cumplir, ya que su legitimidad
depende de ello; ya para Selznick, los compromisos en las competencias se construian
dentro de las organizaciones. Stinchcombe se queja de la falta de detalle de los nuevos
institucionalistas en las concepciones de las instituciones y sobre cémo trabajan éstas.
Para ¢l, la legitimidad de las instituciones se basa en la existencia de una moral en las
personas que trabajan en las organizaciones. La razén y el buen sentido son los valores
de las personas. Es esa moral la que legitima las organizaciones, y no el isomorfismo a
través de sus rituales formales y sus obligadas reglas institucionalizadas. Por eso, su
mayor critica al institucionalismo moderno es que ¢l cree que las instituciones estan
formadas por personal en lugar de ser simplemente representaciones colectivas. Y es ese
personal contratado, con un compromiso adquirido, el que mantiene la organizacién en

unos determinados estandares de legitimidad.

Como se ha podido observar, las tres perspectivas institucionalistas parten de un mismo
nucleo y estdn muy entrelazadas. Aunque, cada vez un mayor nimero de trabajos estan
ahondando en las tesis del nuevo institucionalismo socioldgico de que “la accion es el
resultado de instituciones mas que de individuos” (Zucker 1987:459) frente a los
postulados de economia o ciencia politica, que tratan a las organizaciones como

agregados de elecciones individuales.

En las ultimas décadas, las fronteras de las organizaciones se han vuelto mas abiertas y
flexibles. Scott ha observado que las organizaciones se estdn volviendo mas permeables
y menos fijas (2004:10). Los trabajadores indefinidos estan siendo sustituidos por
trabajadores temporales, a medio tiempo o por obra y servicio; se estan formando
equipos de trabajo con trabajadores de empresas independientes; estdn reduciendo su
tamafio, venden y liquidan parte de sus componentes; y forman alianzas intercambiando

socios y competidores. Cada vez es mas habitual la creacion de estructuras de redes
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tanto en los sistemas de produccion como en los sistemas de prestacion de servicios. Si
bien durante todo el ultimo siglo, las organizaciones desarrollaron estrategias de
“internalizacion” (Scott 2004) tratando de absorber todo lo que podian de su entorno:
trabajadores, tecnologia, experiencia técnica, en estas Ultimas décadas se estd
observando un cambio hacia la externalizacion, es decir, la contratacion externa de
funciones que anteriormente se realizaban internamente. De ahi que para Scott, mas que
las organizaciones estén absorbiendo la sociedad (Perrow 1992) es la sociedad que esta

absorbiendo las organizaciones (2004:12).

Todo este proceso de ampliacion de fronteras conlleva implicaciones que afectan a los
modos de poder y control de las organizaciones. Tal y como afirma Scott (2004:12),
“los directivos estan obligados a aprender a gestionar horizontalmente (sin autoridad) a
la vez que verticalmente”. Las estrategias de externalizacion estdn incrementando la
dependencia de las organizaciones en los mecanismos de mercado, tanto para los
sectores publicos como privados. Por lo que tal y como Scott sentencia, “la propiedad

[de una organizacion] ya no garantiza su control”.

Ante la crisis de legitimidad que afrontan hoy las organizaciones econdmicas, se han
encontrado recomendaciones como la del académico Lucas (2002) en que las
organizaciones deben buscar una implicacion real en la comunidad de la que forman
parte si quieren recuperar la legitimidad necesaria para mantener una relacion estable
con su entorno. Segun €1, las empresas que incluyen grupos de interés y agentes sociales

externos en su gestion estan consiguiendo mejores resultados que las que no lo hacen.

Por ultimo, tedricos como Ralph Stacey (2000; 2007) han desarrollado una nueva teoria
del caos y la complejidad para entender las diferentes dindmicas de la gestion de las
organizaciones, basada en términos postmodernos. Cada vez es mas evidente el poco
ambito de accion para predecir como deben comportarse directivos y organizaciones.
Estamos rodeados de orden y desorden a la vez, y el éxito de una organizaciéon depende
mas de la habilidad para manejar justamente el desorden, o en palabras de Stacey, el
lado cadtico entre la desintegracion y la osificacion. La comprension de la ambigiiedad

y la paradoja da a los directivos mayores claves para entender como trabajan las
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organizaciones y les da oportunidades y un mayor potencial para la creatividad. La
teoria del caos y la complejidad esta trabajando con la idea de la auto-organizacion, ya
que implica el andlisis de un proceso a través del cual “el poder, la politica y los
conflictos del dia a dia estan en el centro de los procesos organizacionales cooperativos

y competitivos” (Stacey 2000:8).

Stacey se pregunta sobre la eficiencia del discurso dominante sobre las organizaciones y
el control de la gestion, cuestionando las prescripciones de las teorias sobre
planificacion estratégica, aprendizaje organizacional y dinamicas de sistemas, incluso
sobre la racionalidad de las tomas de decisiones para resolver problemas de gestion. Los
pocos estudios existentes sobre si realmente logran lo que se supone deben de,
concluyen sobre lo ineficientes que llegan a ser dichas prescripciones (2007:22). De ahi
que la teoria de la complejidad y del caos surge como una alternativa a la ortodoxa
planificacion estratégica, focalizdndose en la influencia que ejercen las fuerzas mas

complejas e inestables en el desarrollo de la estrategia de una organizacion.

1.2 Nuevos modelos organizativos

Después de la Segunda Guerra Mundial, la mayor parte de las organizaciones formales
en Europa eran tipicamente burocracias convencionales, que seguian una cadena de

mando piramidal.

Desde los anos setenta, sobre todo desde los efectos de la globalizacion y el alto nivel
de competencia entre organizaciones, surgen nuevas formas de organizaciéon que
rompen con las estructuras rigidas y jerarquicas de la burocracia (Kanter 1977). Se
empieza a utilizar la formula del equipo de trabajo autogestionado. Pequefios equipos de
trabajo que poseen las habilidades necesarias para desempefiar las tareas bajo una
minima supervision. Funcionan como grupos autéonomos. De esta manera, la
organizacion aumenta la implicacion del trabajador en su tarea, y, por ende, su

productividad. Las investigaciones de Kanter demuestran que los equipos de trabajo

62



autogestionados logran aumentar la productividad y evitar algunos de los problemas
implicitos en el modelo de burocracia tradicional, como la falta de motivacion del

trabajador o su escasa implicacion.

En épocas anteriores donde basicamente se necesitaba mano de obra sin cualificar para
realizar tareas fisicas puede que tuviera sentido crear una organizacion bajo un modelo
burocratico tradicional. Pero actualmente, con la complejizacion de la sociedad y de las
propias organizaciones, parece ser que contratar personal con elevada formacion
académica y animarles en la participacion de la toma de decisiones aumenta la

eficiencia organizacional.

Estas alternativas al modelo de burocracia tradicional descrito por Weber crean
organizaciones mas flexibles y menos rigidas y mejoran el rendimiento y la eficiencia
de las organizaciones. Las empresas rinden mejor si tratan a sus trabajadores como un
recurso que se puede desarrollar en lugar de tratarlos como un recurso que se debe
controlar (Macionis y Plummer 2007). Las sugerencias de Kanter se dirigen a crear
organizaciones mas democraticas, con un mayor nivel de participacion. Es lo que varios
autores llaman “humanizar la burocracia” (Kanter 1977; 1983; 1989; Kanter y Stein
1980; Peters y Waterman 1982). Sus propuestas estan encaminadas a facilitar tres tipos
de medidas en las organizaciones. Por un lado, la inclusién social, evitando la exclusion
social de los trabajadores por razon de género, raza o etnia, y favoreciendo, asi, el clima
laboral. Compartir responsabilidades y trabajar en pro de estructuras organizacionales
menos rigidas, favoreciendo la creatividad y la mejora de propuestas en el interior de la
organizacion. Y la tercera, aumentar las oportunidades de ascenso y de realizar una
carrera profesional dentro de la organizacidn, de cara a aumentar la motivacion por el

trabajo y desterrar la rutina.

Son las propuestas que las organizaciones estan poniendo en marcha para superar los
problemas encontrados bajo la rigidez del modelo burocratico. Si bien la mayor parte de
la sociedad occidental atn esta disefiada bajo los pardmetros de la burocracia, las nuevas

propuestas de organizacion estdn obteniendo mejores resultados, siendo las grandes
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empresas, con gran cantidad de recursos humanos, las que estan absorbiendo estas

nuevas ideas.

Por otro lado, en los afios noventa se produce un fenémeno revolucionario que esta
cambiando la estructura y el contenido de las organizaciones, las nuevas tecnologias de
la informacién y la comunicacidn, posibilitando las organizaciones postmodernas.
Actualmente, estamos viviendo una época donde la globalizacion y la tecnologia digital
estan provocando cambios inimaginables en la sociedad y esta afectando profundamente
a las organizaciones. Segin Kanter (2001:95) “la auténtica realidad que hay que
aprender de empresas que nacen en Internet esta relacionada con la improvisacion, el
aprendizaje rapido, la sensaciéon de comunidad y la pasién por la mision a cumplir:

cambiar el mundo, cuando no alcanzar el dominio total del mundo”.

Ademas, los actuales procesos de globalizacion, con la extension de Internet, estan

(13

cambiando las estrategias organizacionales de multitud de empresas, donde “el
desarrollo de la competitividad esta basada no tanto en la explotacion del conocimiento
existente y mas en la exploracion e innovacion de nuevo conocimiento” (Clegg 2005).
El capital financiero y econdmico ya no se considera el principal activo de una empresa;
el conocimiento y las redes de contactos y relaciones sociales se han convertido en los

recursos que marcan la diferencia entre unas organizaciones y otras.

March (2002) resalta la importancia de que las organizaciones sean, esencialmente,
sistemas adaptativos. Sefala que la adaptacion supone tanto la explotacion de lo que ya
es conocido como la exploracion de lo no conocido, y ello implica también, que todos
aquellos procesos rutinarios o estandarizados deben tratar de mejorarse y hacerlos mas
eficientes. Las “organizaciones deben de aprender a equilibrar la busqueda y la accion,

la variacion y la seleccion, y el cambio y la estabilidad” (2002:271).

En estas dos ultimas décadas estdn surgiendo multiples formas organizacionales: las
organizaciones federales, las de redes, los compartimentos creativos, las postmodernas y

flexibles firmas, las organizaciones virtuales, y las corporaciones individualizadas.

64



Todas ellas tienen en comun su rechazo a los tradicionales modelos de estructuras

burocraticas (Clegg 2005).

Pero la mayoria de las nuevas organizaciones aun permanecen dentro de las
tradicionales formas organizativas; pueden incorporar nuevas tecnologias y practicas
pero esto no significa que necesariamente cambien sus formas de actuar (Palmer y
Dunford 2001, en Clegg 2005). Las organizaciones continian reproduciendo las

“eficientes formas de explotacion” tradicionales.

Soélo unas cuantas probarédn la innovacion, y solamente cuando ésta funcione, las demas
la adaptaran rapidamente (March 2002). En un entorno que demanda mayor flexibilidad
y cambio en las organizaciones, algunas de ellas seran vistas como eficientes,
adaptativas y estaran legitimadas, mientras que otras no sobrevivirdn porque no habran
comprendido lo que el entorno les requiere en esos momentos. Otras organizaciones
explotaran eficientemente lo que saben, hasta que aparezcan otras que lo hagan mejor, y
entonces ellas desapareceran. Por lo que no todas las organizaciones podran ser

supervivientes.

A pesar de las nuevas formas de organizacion que estan surgiendo, Ritzer (1996) avisa
que la burocratizacion de la sociedad no esta en entredicho, sino que ha ido incluso mas
lejos de lo que pensaba Weber a principios del siglo XX. Para demostrarlo, pone como
ejemplo el caso de los restaurantes de comida rapida McDonalds, un modelo de
organizacion burocratica que se estd exportando a otros muchos negocios,
organizaciones y ambitos de nuestra vida, llegando a hablar de la Mcdonalizacion de la
sociedad. Ve como el modelo de eficiencia de estas cadenas de comida rapida, con su
automatizacion, uniformidad y calculabilidad, “se estd copiando a todos los procesos de
negocios” (1996:5). March también es de la opinion que la mayor parte del mundo
acabara Mcdonalizado, produciendo organizaciones eficientes que duran un tiempo,
para luego desaparecer (2002). Pero como March vaticina, siempre habra
organizaciones que irdn explorando, paralelamente, nuevas formas de conocimiento

(2002).
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1.3. Conocimiento y aprendizaje

Desde hace varias décadas, se estd produciendo una transformacion revolucionaria de la
sociedad de la misma importancia que la revolucion industrial tuvo en su dia. Una
transformacion que también estd afectando a la estructura de las organizaciones y que
estd dando paso a una nueva sociedad basada en el conocimiento. Una transformacion
que esta siendo provocada por el desarrollo de las nuevas tecnologias de la informacion
y las telecomunicaciones (TIC) y que estdn generando nuevos escenarios sociales,

nuevos comportamientos y nuevas formas y relaciones de comunicacion.

Eduardo Bueno (1996) afirma que la fuerza y la importancia actual de las tecnologias de
la informacién y el avance de las plataformas digitales y sus redes de comunicaciones,
estan facilitando el que las personas, practicamente sin ningun tipo de barreras fisicas,
puedan comunicarse los unos con los otros y transmitir y acceder a gran parte de la
informacion, desde cualquier lugar del mundo, a miles de kilometros de distancia entre
unos y otros, y sin moverse de su sitio. De ahi que las nuevas tecnologias estan
cambiando la manera de entender el mundo que nos rodea y nuestra capacidad de
aprender y de asimilar nuevos conocimientos. El entorno estable que hace unos afios
caracterizaba a las empresas se ha vuelto dinamico y complejo, exigiendo a las
organizaciones una gran flexibilidad y adaptabilidad para poder responder

adecuadamente a los continuos cambios e imprevistos que vayan surgiendo.

Estamos viviendo un cambio social y organizativo que afecta a los factores de
produccion. Si hasta ahora el principal activo de las organizaciones se encontraba en los
bienes tangibles, y toda la estructura giraba en torno a la generaciéon de mayores bienes,
actualmente es el factor humano y su conocimiento el que realmente aporta valor a la
organizacion. La organizacidon tiene que cambiar y adaptarse para trabajar con los
nuevos medios de produccion. Tal y como asegura Peter Drucker, “en la nueva
economia, el conocimiento no es uno mas de los factores de produccion; se ha
convertido en el principal factor de produccion” (1995). El capital intelectual empieza a
estar reconocido como el principal medio de produccion y la principal ventaja
competitiva de una organizacion. Tanto es asi que Bueno (1998: 215) define la empresa

como un conjunto de activos tangibles e intangibles en donde estos ultimos toman cada
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vez mas importancia y efectividad en la creacion de valor para la empresa, activos
intangibles que son el resultado de la incorporacion del conocimiento a las distintas

actividades productivas de la organizacion.

Para comprender los cambios que estan ocurriendo en la sociedad, cada vez son mas los
socidlogos que han empezado a definir la sociedad actual como una sociedad de redes
sociales, entendiendo como red social a una red de lazos sociales que relaciona a
personas que se identifican las unas con las otras (Macionis y Plummer 2007). Este
concepto va mas alld de los grupos y de las organizaciones, ya que si bien en €stos
podemos identificar sus fronteras y decir quiénes forman o quiénes son sus miembros,
en las redes solo se identifican las conexiones y las relaciones entre unos y otros

(Kadushin 2000; Wellman 1999).

Con las nuevas tecnologias de la comunicacion las redes de contactos se han expandido
y han alcanzado nuevas dimensiones que hasta ahora no se podian imaginar. Se han
vuelto independientes de los espacios fisicos, del cara a cara, y esto ha provocado un
cambio importante y revolucionario en el mundo de las organizaciones y en su

estructura.

Manuel Castells (1995; 1998; 2002) utiliza el término de “sociedad red” para reflejar
este nuevo tipo de sociedad, caracterizada por las nuevas redes de relaciones basadas,
como se ha dicho antes, en las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion,
en la que la informacion se convierte en la materia prima de las sociedad. Segun ¢él, las
nuevas tecnologias de la informacion no determinan lo que pasa en la sociedad, pero
cambian tan profundamente las reglas del juego que debemos aprender de nuevo,
colectivamente, cual es nuestra nueva realidad o sufriremos, individualmente, el control
de los pocos (paises o personas) que conozcan los codigos de acceso a las fuentes de

saber y de poder.

La introduccion de Internet en nuestra sociedad ha dado un vuelco a las organizaciones.

Ha reescrito las reglas de la competencia, ha anulado el concepto convencional de como




dirigir una organizacion y ofrece oportunidades ilimitadas para el crecimiento de nuevas

empresas y para crear riqueza (Kanter 2001).

La evolucién de la sociedad moderna a una era del conocimiento se traduce también en
una evolucion hacia una emergente sociedad de redes organizativas en una sociedad
también cada vez més compleja, donde la coordinacion y la cooperacion son cada vez
mas imprescindibles para la realizacion de gran parte de las tareas. De este modo, las

redes de informacioén y comunicacion se han vuelto claves para lograr esa coordinacion.

Analizando el caso de Espaiia, tal y como aseguran Noya, Rodriguez y Romero (2008),
a pesar de que la sociedad espaiola puede considerarse una sociedad cada vez mas
tecnologizada e interconectada, €sta no llega a convertirse, ain, en una sociedad del
conocimiento de pleno derecho. Su retraso en relacion a los paises mas avanzados, es
motivado por la persistencia, en general, de un déficit de capital social, que frena el que
se invierta en ciencia y en nuevas tecnologias. La existencia de redes sociales
particularistas, egocéntricas, y muy homogéneas, obstaculizan el intercambio de ideas y
conocimientos y provoca y generaliza la desconfianza social, la cual llega a convertirse
en un mal endémico que impide una cooperacion limpia entre los diferentes actores

claves en la sociedad del conocimiento.

De la misma manera que la empresa industrial era el modelo organizativo de la sociedad
industrial, en la actual economia global del conocimiento emerge una nueva forma de
organizacion, la empresa red (Torrent-Sellens 2010; Castells 1998; Nohria y Ghoshal
1997). Para Castells (1998:196), “las redes son el elemento fundamental del que estan y
estaran hechas las nuevas organizaciones. Y son capaces de formarse y expandirse |...]
porque se basan en el poder de la informacion, proporcionado por el nuevo paradigma
tecnologico”. Asi, la empresa red es la forma organizativa, por excelencia, de la
economia global. La unidad operativa ya no sera la empresa, sino el proyecto
empresarial, representado por una red “compuesta por diversos sujetos y
organizaciones, que se modifica constantemente a medida que se adapta a los entornos

que la respaldan y a las estructuras del mercado” (Castells 1998:226).
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Desde los afios setenta, se ha estado dando un “proceso de desintegracion del modelo
organizativo de las burocracias racionales y verticales”, caracterizadas por su estructura
formal, con una cadena de mando jerarquica y muy centralizada, en la que se asumia
muy pocos riesgos pero era muy eficaz. Su principal dificultad ante la nueva sociedad
emergente de las TIC ha sido su incapacidad en responder a los cambios del entorno. De
ahi que, desde entonces, ha surgido una diversidad de modelos de organizacién que han
ido fracasando o prosperando en funcion de su grado de adaptacion a la realidad. Se han
generado cambios organizativos y estructurales cuyo objetivo prioritario ha sido
“afrontar la incertidumbre causada por el rapido ritmo de cambio en el entorno
econdmico, institucional y tecnologico” (Torrent-Sellens 2010), buscando la
flexibilidad en la produccion, en la gestion y en la comercializacion. Y todos estos
nuevos modelos de organizacidn se caracterizan por priorizar las redes organizacionales
como claves en el éxito de sus estrategias. Emerge asi un nuevo tipo de organizacion, la
organizacion en red u organizacion radial, como una alternativa viable a los nuevos
tiempos. A diferencia de la organizacion burocratica, el nuevo modelo se articula
alrededor de principios tales como la flexibilidad, la horizontalidad o la autonomia de

las partes (Porras 2001:3).

Torrent-Sellens (2010) asegura que, a pesar de la diversidad de formas, estructuras y
expresiones culturales, los modelos modernos de organizacién del trabajo tienen un
elemento en comun, se basan en la reconfiguracion organizativa en funcioén de una red
(interna y externa) de negocios, en la que los flujos de informacion, comunicacion y

conocimiento tienen una importancia primordial.

Asi, la introduccion de las tecnologias de la informacion y la comunicacion (TIC) han
sido fundamentales para flexibilizar las organizaciones. Pero Castells advierte que el
uso de las TIC, si no va unido a “un cambio organizativo fundamental, agrava los
problemas de burocratizacion y rigidez” (1998:197). Las TIC han de considerarse no
solo como una herramienta de trabajo, sino como un instrumento de cambio
organizativo (Castells 1998; Torrent-Sellens 2010). Las necesidades de interconexion
de las nuevas organizaciones y la disponibilidad de estas tecnologias se han convertido

en la clave de las nuevas empresas.
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Torret-Sellens define a la empresa red como “aquella forma estratégica, organizativa y
productiva basada en la configuracion de la actividad en torno a una red de negocios”
(2010). Para €l es la que “mejor se adapta a los requerimientos de innovacion y
flexibilidad de la economia del conocimiento”. Esta empresa red no sélo incorpora la
descentralizacion de las actividades externas de la organizacidn, tan comin en muchas
empresas a partir de mediados de la década de los noventa, sino que también se refiere a
la descentralizacion interna, “que comporta el trabajo en red en el interior de las
empresas” (2010). Ello implica un elevado grado de coordinacidn, cooperacion y de
confianza mutua, en detrimento de la jerarquia. De ahi que el conocimiento se revele

como el componente que otorga a las empresas una mejor ventaja organizativa.

Desde el afio 2007 se esta viviendo una aceleracion de este tipo de organizaciones red,
denominadas también abiertas, organizaciones 2.0, “crowdsourcing” u “open business”,
basadas en el aprovechamiento de los recursos que ofrece Internet: comercio
electronico, trabajo descentralizado y deslocalizado, comunidades de practicas (o redes
de trabajo formales), redes informales de trabajo. Estdn caracterizadas por una amplia
flexibilidad de sus trabajadores y unas estructuras matriciales horizontales, con ausencia
de mandos intermedios, y una mayor responsabilidad de sus equipos en la toma de
decisiones. La salida al mercado de redes sociales mundialmente globalizadas como
Facebook o Twitter estan aumentando exponencialmente las posibilidades organizativas
de uso de las TIC. Existen empresas que ya estan utilizando las oportunidades de la
estructura ofrecida por la red Facebook para montar su propia intranet, con el
consiguiente abaratamiento de costes y mayor agilidad y difusién de sus contenidos. La

estructura de las organizaciones esta cambiando a marchas forzadas.

El lado positivo de las crisis econdmicas es que son creadoras de oportunidades, y la
actual crisis econdmica, iniciada en 2008 con la caida de grandes financieras
norteamericanas y con el desplome del sector de la construccion en Espafia, esta
afectando todos los sectores. En Espafia la tasa de mortalidad de las empresas ha
aumentado notablemente, empujando y forzando al cambio y a un reordenamiento de
las organizaciones. El afio 2009 ha supuesto una pérdida de un 10,8% de empresas en

activo (datos estadisticos del DIRCE, a 1 de enero de 2010) sumado al 10,6% registrado
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en 2008 (DIRCE, 1 de enero de 2009), contabilizan una mortalidad del 21,4% en tan
solo dos afios. La desaparicion de 797.335 empresas en estos dos afios ha sido un duro
golpe para la economia y para el mundo de las organizaciones. Segun el Informe GEM
2009, se espera que la actual crisis econdmica “se convierta en una oportunidad para
mejorar nuestro tejido empresarial [en Espafia] desde diversos frentes, pero
especialmente se esperan cambios de mentalidad empresarial” (2010:29), ya que la
actual estructura econdémica espafola es poco innovadora y muy dependiente del sector

de la construccion.

Por otro lado, hay que tener cuidado con estos cambios de mentalidad empresarial, que
persiguen estructuras y modos organizacionales mas flexibles y horizontales, y que
estan siendo fomentados por los tedricos del nuevo “management” como Peter Drucker
(2003) o Salem Rao (2006). Estas nuevas formas organizativas pueden provocar una
mayor individualizacion y una mayor intensificacion del trabajo en detrimento,
basicamente, del trabajador, llegando a estar denominadas como ‘“neotaylorismo”
(Castillo 2007; Pruijt 2003; Baldry et al. 1998). Son consideradas mucho mas rentables
para la empresa en cuanto a que eliminan las rigideces del taylorismo, pero desde el
punto de vista del trabajador, éste queda indefenso para poder negociar aspectos como
su salario o su capacidad de trabajo en base a unos requisitos de rentabilidad prefijados
y determinados por la empresa (Castillo 2007). En estas nuevas formas encubiertas del
taylorismo “se combinan las politicas de personal, la gestién de la calidad total y la
organizacion espacial para aislar, intensificar y degradar el trabajo” (Castillo 2007: 42).
Sennet (2000) destaca el precio que los trabajadores estan pagando por esta nueva
flexibilizacion de las organizaciones, preguntandose si realmente es un avance o un

retroceso en las condiciones de vida de los trabajadores.
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El aprendizaje en las organizaciones

La utilizacién de las nuevas tecnologias esta incidiendo en los modos de organizacion y
estd permitiendo agilizar y abaratar, de una manera impensable hasta ahora, la
produccion de bienes y servicios y la gestion de las propias organizaciones, mejorando
su eficiencia y eficacia. De esta manera, en las sociedades postmodernas el
conocimiento se ha convertido en la pieza clave en el desarrollo de una organizacion.
Como anuncié Nonaka (2000:24), “s6lo alcanzaran el éxito las empresas que de un
modo consistente creen nuevo conocimiento, lo difundan por toda la empresa y lo

incorporen rapidamente a las nuevas tecnologias y productos”.

Argyris y Schon (1978) ya escribieron que la responsabilidad sobre la eficacia de una
organizacion recae en las personas y no tanto en la organizacion o fuera del sistema.
Mas tarde, Senge (1992), al analizar la teoria de sistemas, también defendia que las
personas de dentro del sistema deben de buscar su parte de responsabilidad en los
errores que se cometan. De ahi que el aprendizaje se convierta en pieza fundamental

para la organizacion.

El aprendizaje se ha vuelto imprescindible para la supervivencia y desarrollo de una
organizacion, ya que sin aprendizaje no hay conocimiento, y sin conocimiento no se
puede innovar o adaptarse al entorno. Se ha convertido en un elemento bésico en todos
los procesos de cambio de la sociedad. Los tedricos de la disciplina del management,
del mundo empresarial, como Senge (1992), Toffler (1993), Drucker (1995), o Kotter
(1998), han destacado el aprendizaje organizativo como la variable central del analisis
de las organizaciones. Senge, en su Quinta Disciplina (1992), subraya, ademads, la
importancia del aprendizaje bajo una vision sistémica en la organizacion inteligente. La
organizacion es vista como un sistema complejo que ha de adaptarse continuamente a
un entorno dinadmico. “Al crecer la interconexion en el mundo y la complejidad y el
dinamismo en los negocios, el trabajo se vincula cada vez mas con el aprendizaje”
(1992:11). De ahi que la organizacion necesite del aprendizaje, dependa del aprendizaje.
Asi, el aprendizaje es visto por los teodricos de las organizaciones como “un proceso de
creacion de conocimiento a través de la transformacion de la experiencia” (Kolb

1984:26-38). Esta teoria del aprendizaje, denominada experiencial, fue desarrollada en
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la segunda mitad del siglo XX a partir de Dewey, Lewin y Piaget, (Kolb 1984) y reitera

el papel determinante que desempena la experiencia en los procesos de aprendizaje.

El aprendizaje, dentro de un sistema social complejo como son las organizaciones, es
concebido como un proceso circular e interactivo de accion-reflexion, tipo espiral,
sujeto a una continua reformulacion a través de la experiencia, y no como un resultado
lineal, tal y como lo definen las teorias conductuales y tradicionales. Es un proceso de
retroalimentacion continua, que alterna la acciéon con un proceso de autocritica y
reflexion, a través del cual poder seguir avanzando y aprendiendo. No es simplemente
una acumulacion de informacidén y conocimiento, o la solucion a ciertos problemas; el
aprendizaje implica, ademas, reflexién y autocritica. Asi, “el aprendizaje ocurre en la
tension existente entre la necesidad de comprender los problemas (reflexion) y la
voluntad de activar un cambio (accioén)” (Rodriguez-Carmona 2002). El aprendizaje se
da cuando detectamos y corregimos un error, por lo que es un concepto que, como se ha
visto, implica accion (Argyris 1999). De esta manera, las personas que componen una
organizacion deben “reflexionar criticamente sobre su comportamiento, sobre los
problemas de la organizacion y, en base a ellos, cambiar su manera de actuar” (Argyris
2000:186). Asi, el cambio en el comportamiento de las personas es considerado como
un criterio primordial para lograr la eficacia en la organizacion. La dificultad estriba en

conseguir ese cambio de comportamiento.

Lo mismo ocurre con las organizaciones denominadas matriciales, con un sistema de
gestion horizontal a través de equipos de trabajo interdisciplinares. El problema con que
se encuentran muchas de estas nuevas organizaciones matriciales, en contraposicion a
los tradicionales sistemas de control de las estructuras piramidales, no es otro que el
comportamiento inherente de sus directivos, que continian representando las mismas
dindmicas de grupo y el mismo estilo de liderazgo que cuando trabajaban en estructuras

jerarquicas.

Argyris y Schon (Argyris 1999) han estudiado el comportamiento de las personas
dentro de las organizaciones para detectar las dificultades en aprender y cambiar. Han
encontrado que existen importantes diferencias entre lo que las personas dicen y lo que
finalmente hacen, siendo muchas veces, inconscientes de sus propias contradicciones,

pero no de las contradicciones de los demds. Y esto provoca muchas fricciones dentro
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de la organizacion, obstaculizando cualquier proceso de aprendizaje. Lo que falla, en
muchos casos, son esos procesos de razonamiento individuales para justificar sus modos
de actuar. Argyris destaca, asi, la importancia de “como los individuos y los grupos
resuelven los problemas y eligen” (1999:68), subrayando la diferencia existente entre el
modo de razonar de una persona a la hora de descubrir un problema o una tematica y
disefiar una solucion, a cuando, ademas, ha de llevarla a la practica y generar resultados.
Su proceso de razonamiento es diferente. De ahi que una organizacion deba fomentar
que no so6lo es importante descubrir problemas e inventar soluciones, sino que es

necesario actuar, llevarlas a cabo, y asi generar aprendizaje y poder ser mas eficaces.

Como ya se ha comentado en capitulos anteriores, desde los afios ochenta, a raiz del
proceso de globalizacion mundial, han surgido nuevas propuestas de descentralizacion
de las tradicionales estructuras organizativas de tipo jerarquico para mejorar la
eficiencia de las organizaciones. Propuestas que parten de las teorias de Weick de
mediados de los setenta, el cual ya defendia que las organizaciones son sistemas
dinamicos en los que entran en juego el comportamiento, los procesos y la interaccion
entre los distintos actores (Weick 1973). Esto implica que una buena parte de la
responsabilidad de las actuaciones y problemas de una organizacién recae en las
personas. Mas tarde, las teorias organizacionales de Argyris y Schon por un lado, y
Senge, por otro, se asentarian en dicha proposicion. Una organizacién no es capaz de
aprender por si sola; son las personas las que aprenden y cambian y hacen cambiar y
mejorar una organizacion. Por lo que, segin los nuevos teoricos, la eficacia de una
organizacion depende, actualmente, del papel que jueguen las personas en la
organizacion, de su escala de valores, de su capacidad para el aprendizaje y el cambio,
de sus relaciones con los demads; en definitiva, de su actitud y su comportamiento. De
ahi que las estrategias organizacionales hayan dado un giro buscando el valor de las
personas, desde el estudio del comportamiento de las organizaciones y el papel que
¢éstas desarrollan en crear una cultura basada en el aprendizaje, sin confundir
aprendizaje individual con aprendizaje organizacional. La responsabilidad principal
recae en las organizaciones, que son las que deben de poner al alcance de las personas
las herramientas y el contexto para favorecer dicho aprendizaje y transmitirlo a la propia
organizacion, para asegurar el aprendizaje organizacional. Asi, las propuestas han
desembocado en la busqueda de organizaciones abiertas al aprendizaje, o también

llamadas organizaciones inteligentes.
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Segun Levitt y March (1988:333), “el aprendizaje organizacional desde la experiencia
no solo es una perspectiva util desde la que se describe el cambio organizacional; es
también un importante instrumento de inteligencia organizacional”, ya que, segun ellos,
estd demostrado y confirmado a través de numerosos estudios, que el aprendizaje puede

mejorar el rendimiento, y por ende, la inteligencia de las organizaciones.

Y, como escribi6 Senge (1992:11-24), se entiende por organizacion inteligente a aquella
“donde la gente expande continuamente su aptitud para crear los resultados que desea,
donde se cultivan nuevos y expansivos patrones de pensamiento, donde la aspiracion
colectiva queda en libertad, y donde la gente continuamente aprende a aprender en
conjunto”. Para Senge, la organizacion inteligente es, basicamente, una organizacion
que aprende y continuamente expande su capacidad para crear su futuro. Segun ¢€l, a

“dicha organizacion no [le] basta con sobrevivir.”

Las organizaciones aprenden a través de la experiencia directa, de la interpretacion de
dicha experiencia, de la memoria histérica y el pasado de la organizacion, y de la
experiencia de otras organizaciones (Levitt y March 1988). Por eso mismo, como se
desprende del institucionalismo socioldgico, uno de los mecanismos centrales de
aprendizaje es la difusion de practicas y formas (Zucker 1987). La presion de las
organizaciones para demostrar que ellas estan actuando segiin unos fines colectivos, las
lleva a copiarse unas a otras. Como ya se ha visto en capitulos anteriores, las dindmicas
de la imitacidon no solamente dependen de las ventajas que se pueden aprovechar de la
experiencia de otros, sino también de la mayor legitimidad que se adquiere al adoptar
formas parecidas, rutinas y creencias, de otras organizaciones ya legitimadas (D1
Maggio y Powell 1983). Por lo que Levitt y March (1988:335) también aseguran que la
“experimentacion a menudo favorece a aquellas [organizaciones] que copian éxitos mas

que a la organizacion que experimenta”.

Segun Kofman y Senge (1993), este tipo de organizaciones supera los tres problemas de
las organizaciones tradicionales: la fragmentacion de la organizacidn, basada en la
especializacion; la competencia entre departamentos, que mina la colaboracion, el

intercambio de conocimientos y el trabajo en equipo; y la reactividad, que se dirige
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simplemente a la solucion de problemas maés que a la creacion, la innovacion y la

mejora.

Pero Levitt y March (1988) analizan las dificultades estructurales que conlleva aprender
de la experiencia, y avisan de la rapidez con la que estd cambiando actualmente el
entorno, de la dificultad de interpretar los resultados del aprendizaje, y que el
aprendizaje suele generar estabilidad en las rutinas y ello acaba provocando una
disminucion de la experimentacion, tan importante para que los procesos de aprendizaje
sean efectivos. Por eso mismo, si bien estos problemas no pueden ser eliminados,
sugieren que las organizaciones aumenten la experiencia directa a través de la difusion
de rutinas. La difusion incrementa la cantidad de experiencia a través de la cual una
organizacion reduce la vulnerabilidad a Optimos locales. Sin embargo, compartir
experiencias a través de la difusion puede llevar notablemente a una incompleta o
defectuosa comprension. Muchas veces se comparten experiencias sin tener en cuenta el
pequetio tamafio de la muestra o su dependencia con otros entornos politicos, legales o
bien organizacionales; incluso los frecuentes cambios del entorno pueden modificar una
situacion antes de haberla comprendido. De ahi la complejidad de la experiencia y del
aprendizaje organizacional. El aprendizaje no siempre lleva a un comportamiento

inteligente.

La cuestion estriba en como se cambia a una organizacion basada en el aprendizaje. Los
teoricos identifican tres reglas: establecer una estrategia en la que se haga explicito su
compromiso con el cambio, la innovacién y la mejora continua; redisear la estructura
de la organizacion, abogando por estructuras matriciales, en las que se fomente el
trabajo en equipo y se reduzcan las fronteras entre departamentos; y por ultimo,
reformar la cultura de la organizacion, hacia una cultura en la que se admitan los riesgos

y los errores.
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La gestion del conocimiento

Aunque la gestion del conocimiento no es una cuestion moderna, ya que las
organizaciones llevan desarrollando actividades de generacion, acumulacion y
aplicacion de conocimiento a lo largo de la historia, fendmenos como la introduccion de
las nuevas tecnologias de la informacion (TIC), la acelerada globalizacion del mundo, la
volatilidad del entorno competitivo, o el consumo de nuevos productos y servicios
intensivos en conocimiento, estan afectando directamente a las organizaciones (Donate
y Guadamillas 2008), imponiéndoles nuevas relaciones con el medio. Las
organizaciones son conscientes de que si quieren sobrevivir en el complejo contexto
actual “necesitan aprender nuevas habilidades que les permitan encontrar, gestionar,
compartir y usar la informacion y el conocimiento” (Abell y Oxbrow 1999:116) para

hacer frente a los continuos nuevos retos.

A mediados de los afios noventa, a raiz de la inestabilidad y las dificultades del mercado
competitivo, los activos intangibles adquieren cada vez mayor importancia y empieza a
emerger una nueva empresa basada en el conocimiento (Claver y Zaragoza 2007). El
conocimiento pasa, asi, a ser considerado el recurso mas importante de la organizacion
(Grant 1996; Spender 1996). De ahi que cada vez mas organizaciones, conscientes de la
importancia del aprendizaje, la innovacion y la creacion de nuevo conocimiento, hayan

ideado nuevas estrategias que fomenten su gestion.

Si bien hay muchas definiciones de gestion del conocimiento, todas ellas coinciden en
que sus objetivos principales son crear, identificar, capturar y distribuir el conocimiento
colectivo de una organizacion, con el fin de ayudarla a competir y sobrevivir (Choo
1996). En otras palabras, es el proceso de organizar y distribuir lo que sabe la
organizacion para que la informacion correcta llegue a las personas adecuadas en el
momento oportuno (Roberts 2000; Empson 2001). Asi, las diferencias de resultados que
se dan entre las empresas son consecuencia de sus distintas capacidades para desarrollar
y desplegar el conocimiento. De ahi que “la gestion del conocimiento se puede
considerar como la dindmica mas relevante de la empresa y la principal impulsora de

todas las otras competencias y capacidades” (Ordofiez y Parrefio 2005: 166-167).

77



Empson afirma que la gestion del conocimiento mejora la eficacia de una organizacion
en al menos tres cuestiones: el capital intelectual se ha vuelto tanto o mas importante
que el capital economico o material, ya que proporciona una ventaja competitiva frente
a sus competidoras; ademads, logra recuperar y evita perder el conocimiento de las
personas que se van de la organizacion; y al recuperar el conocimiento y los

aprendizajes que se van obteniendo con los afios, se ahorra tiempo en volver a empezar

de nuevo (2001).

Grant (2002) ratifica la importancia del conocimiento para la empresa y la necesidad de
orientar las organizaciones hacia un Enfoque basado en los Recursos, promoviendo un
conjunto de procesos a través de los cuales el conocimiento es desarrollado, transferido
y aplicado. A raiz de ahi, se han elaborado diferentes modelos y sistemas de gestion del
conocimiento, para identificar el conjunto de actividades que puede englobar dicha
practica, y que van desde el simple uso de nuevas tecnologias de la informacion y la
comunicacion a un cambio cultural de la organizacion orientado a promover el
aprendizaje continuo. Grant (2002:178-179) propone dos bloques fundamentales de
tareas, aquéllas que tienen relacion con la obtencidon (creacion y adquisicion) de
conocimiento, y que denomina procesos de exploracion de conocimiento; y aquéllas
relacionadas con la aplicacion (transferencia, intercambio, almacenamiento y
proteccion) de conocimiento, denominadas procesos de explotacion de conocimiento.
Pero, de todas ellas, las “organizaciones que fomentan en mayor medida el desarrollo de
actividades de exploracion de conocimiento, tanto de generacion interna como de
adquisicion externa, podrdn alcanzar mayores niveles de resultado” (Donate y
Guadamillas 2008:144), ya que la creacion de conocimiento es uno de los procesos mas

importantes para el desarrollo de una organizacion.

Nonaka y Takeuchi (1995) fueron los autores que reconocieron el valor de la creacion
de conocimiento por encima de su simple gestion, elaborando y definiendo el proceso a
través del cual se crea conocimiento. Introdujeron una vision diferente y transformadora
del conocimiento en la empresa, y destacaron que la tarea de creacion de conocimiento
no es tanto una actividad sino una manera de comportamiento orientado a la innovacion,
al desarrollo de nuevas capacidades. De ahi que en un momento dado, Nonaka hable de
la empresa mas como un organismo vivo que como un objeto. Esta tarea estd muy unida

a los procesos de aprendizaje (Vera y Crossan 2003). Aunque para Nonaka y Takeuchi
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las teorias del aprendizaje organizativo “no captan la idea de creacidon de conocimiento,
siendo conceptos totalmente distintos” (1995:45), para Vera y Crossan estas diferencias
entre la gestion del conocimiento y el aprendizaje organizativo han resultado,
basicamente, un impedimento para integrar ambas perspectivas en un marco tedrico

comun.

La gestion del conocimiento, actualmente, no se comprende sin una estrategia basada en
el aprendizaje, ya que no se puede crear conocimiento nuevo sin una base de
aprendizaje o un cambio de comportamiento. Por lo que la gestion del conocimiento
ayuda a las organizaciones a transformarse en organizaciones abiertas al aprendizaje.
Asi, la gestion del conocimiento, entendida y vinculada a las estrategias de acceso,
generacion y transferencia del conocimiento en las organizaciones, se haya vuelto
imprescindible para lograr ese desarrollo y ese cambio organizacional (Tena y Ongallo
2004; Rodriguez Gémez 2006; Claver y Zaragoza 2007; Donate y Guadamillas 2008;
Ruiz, Jaraiz y Cordero 2009).

Claver y Zaragoza (2007) han desarrollado una investigacion sobre las practicas de
gestion del conocimiento y las estrategias de recursos humanos de varias empresas
espafiolas consideradas excelentes, afirmando que éstas realmente son conscientes de la
importancia de las personas al ser las personas las que tienen los conocimientos y las
que aprenden, por lo que tratan a sus recursos humanos como los activos mas valiosos
que poseen y la base de su éxito. Concluyen que este tipo de organizaciones valora cada
vez mas el conocimiento interno y las competencias emocionales de sus trabajadores, es
decir, competencias que permitan crear y transferir conocimiento continuamente;
estimulan la creacion y transferencia de conocimiento a través de una estructura y
cultura orientadas al conocimiento; utilizan la formacién y la socializacion para
aumentar la base de conocimiento de sus recursos humanos; y suelen poseer roles
directivos asociados a las tareas de conocimiento, y sus directivos se caracterizan por

estar orientados a la delegacion y el aprendizaje (2007:67-69).

Donate y Guadamillas (2008), ademds, han analizado el efecto que la gestion del
conocimiento organizativo genera sobre los resultados de la empresa y si influyen en
una mayor ventaja competitiva. Para ello han tenido en cuenta tanto las actividades

relacionadas con la exploracion del conocimiento como las relacionadas con la
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explotacion del mismo, concluyendo que aquellas empresas que trabajan conjuntamente
y de una manera integradora ambos tipos de practicas (las exploratorias y las de
explotacion de conocimiento), alcanzan mayor innovacion tecnoldgica que aquellas
empresas que consideran y tratan las tareas de conocimiento de manera aislada. De ahi
“la necesidad de considerar a las mismas desde un punto de vista integral, méas que
como herramientas aisladas, ya que al interrelacionarse imprimen al proceso de
innovacion un caracter dinamico” (2008:157-158). Aseguran que la utilizacion de
ciertas herramientas de almacenamiento y recuperacion de conocimiento podria
provocar reducciones de costes que se reflejarian de manera casi inmediata en los
resultados. El convencimiento por parte de empresarios y directivos del papel que el
conocimiento tecnologico puede cumplir en sus empresas y su compromiso con
respecto al desarrollo de estrategias basadas en el conocimiento serd, en un futuro,
fundamental para el logro de ventajas competitivas apoyadas en la tecnologia y la

innovacion.

Conclusion

A lo largo de este primer capitulo se ha observado como la teoria organizativa ha ido
enriqueciéndose y aportando conocimiento sobre el comportamiento y la racionalidad
de las organizaciones gracias a las investigaciones de los cientificos sociales. Sus
estudios han resultado fundamentales para comprender que, finalmente, la estructura de
las organizaciones no depende solamente de la capacidad en la toma de decisiones de su
equipo directivo o de criterios internos, sino que cambia en funcidn de la influencia y de

la complejidad de los diferentes entornos en los que se mueven.

La comprension del comportamiento de cualquier organizacidon, en este caso, de
aquellas pertenecientes al Tercer Sector, pasa, en un primer momento, por la
comprension y el andlisis del medio en el que se desenvuelven. Las teorias
institucionalistas y la teoria de la dependencia de recursos, que subraya la importancia
de la adaptacion al entorno para asegurar la supervivencia de la organizacion, tienen una

gran trascendencia para el desarrollo de esta tesis doctoral. La necesidad de gestionar,
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no solamente las estructuras, sino también los entornos, refuerzan el posterior analisis

que se ha realizado durante la investigacion.

Por otro lado, la gestion del conocimiento y de los aprendizajes se ha visto como un
sistema flexible que trata de mejorar las capacidades de adaptacion al entorno de la
organizacion. Con las ya no tan nuevas tecnologias de la informacién y la comunicacion
se abre una nueva perspectiva de trabajo en una red de redes, ampliando el panorama de
oportunidades de supervivencia. Se incorpora y analiza la incertidumbre de los entornos
actuales y se trabaja como parte de una buena gestion del conocimiento. Conocer el

entorno para adaptarse a €l y generar mayor ventaja competitiva.
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CAPITULO 2. EL OBJETO DE ESTUDIO: LAS

ORGANIZACIONES NO GUBERNAMENTALES

DE DESARROLLO

2.1 Naturaleza y evolucion de las ONG de Desarrollo

Una Organizacion No Gubernamental (ONG) es una entidad de carécter privado, con
diferentes fines y objetivos humanitarios y sociales definidos por sus integrantes. Es
independiente de los gobiernos locales, regionales y nacionales, asi como de organismos
internacionales. Juridicamente, pueden adoptar la forma de una asociacién o una
fundacion. Al conjunto de este sector que integran las ONG se le denomina de
diferentes maneras. Las mas utilizadas son tercer sector, organizaciones de la sociedad
civil, sector no lucrativo, o sector social. Se las llama también Tercer Sector porque,
segin Etzioni (1973) en el sistema econdmico se pueden distinguir tres sectores, el
publico, el privado y el no lucrativo, y estas organizaciones pertenecen al tercer sector.

Suelen trabajar en aquellas areas donde las politicas publicas sociales o econdomicas son
mas débiles, no existen, o resultan insatisfactorias, sin tratar de suplir la accién del
estado o de los organismos internacionales, aunque generalmente si lo hacen, generando
un debate inacabado de hasta donde el Estado se aprovecha de la accion de las ONG.
Por su caracter presuntamente independiente, pueden o deberian asumir, también, un
papel de denuncia y compromiso frente a los abusos, la inoperancia y la corrupcion de
los Estados, en defensa de las personas mas vulnerables, y a favor de un mundo mejor y

mas justo.

Pero si bien, tradicionalmente, las ONG se han caracterizado por ser organizaciones de
apoyo a los grupos mas marginados y pobres de la sociedad, actualmente el concepto de
ONG se estd usando para designar a un gran nimero de organizaciones muy diferentes

en principios, objetivos y origenes, habiéndose perdido, con el paso del tiempo, el
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significado original del término. Como sefala Gémez Gil (2004:2-3), la fuerza de la
marca “ONG”, con los valores, principios y méritos que a su alrededor se han
construido a modo de imaginario colectivo, ha parecido suficiente para los grupos que
han decidido trabajar bajo esta cobertura, lo que ha permitido que cada vez mas
instituciones ajenas a sus principios basicos y valores esenciales se hayan amparado en
estas siglas para desarrollar su actuacion. De ahi que, aunque de una manera menos
formal, para Serrano (2001:151) una ONG puede ser cualquier organizacion sin animo
de lucro cuyo fin no sea beneficiar exclusivamente a sus miembros. Como dice la

autora, “a partir, de ahi, todo cabe”.

Con el paso del tiempo, se ha desvirtuado, en gran medida, el significado y las
implicaciones de este tipo de organizaciones de principios del siglo XIX. Para John
Saxby “forman parte de la élite, la esfera publica y de la arena politica”, y lejos queda
esa imagen que tratan de ofrecernos de “grupos de animosos ciudadanos enraizados en

la sociedad civil” (1998:65).

El fenémeno ONG, que para unos representan nuevas formas emergentes de
movimientos sociales y para otros nuevos grupos de presidon, que para unos son
organizaciones alternativas y para otros constituyen empresas o gestoras de recursos
sociales, como define Garcia Inda (2002:60), sea como fuere, son una expresion

sociologica de la solidaridad.

Si nos remontamos en la Historia, en la Edad Media ya existian asociaciones de ayuda,
como las Beguinas, creadas para proteger a los mas pobres y desvalidos. En el siglo
XVII, las acciones de los misioneros catdlicos por todo el mundo fueron un claro
antecedente de la actual cooperacidon internacional. Pero las primeras ONG laicas
europeas, aunque de cariz cristiano, aparecen a principios del siglo XIX, como The
British and Foering Anti-Slavery Society en 1823, Cruz Roja en 1863 6 el ejército de
Salvacion en 1865. La mayoria surge como organizaciones altruistas de beneficencia
ligadas a la Iglesia Catolica y a la transformacion social e industrial que se vive en
Europa. En Espafia, en cambio, durante ese siglo, alin perdura una sociedad muy

tradicional, escasamente modernizada, con una Iglesia que ofrece pocas alternativas
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para la creacion de otras estructuras sociales de apoyo a la intervencion social. La tnica

organizacion existente a finales de este siglo, en nuestro pais, era Cruz Roja.

Pero los inicios formales de lo que son hoy las ONG contemporaneas se situan al final
de la Segunda Guerra Mundial. Tras el desastre de la guerra, empiezan a surgir
organizaciones de ayuda y de emergencia. Estas, como movimiento social, se crean
desde paises en los que la satisfaccion de las necesidades basicas estdn cubiertas por
buena parte de la poblacion, existiendo unas condiciones de desarrollo econdémico y

social minimas (Piqueras 2000).

Las diferentes instituciones multilaterales que también se crean por entonces, Naciones
Unidas, el Fondo Monetario Internacional, el Banco Mundial, Bretton Woods, el GATT
(Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio) y posteriormente la
Organizacion Mundial de Comercio, y la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo
Economico, las apoyan desde sus primeros momentos, y valoran la presencia de las

ONG como un elemento importante en su estrategia de expansion (Gomez Gil 2005:18-
19).

El término organizacion no gubernamental fue acufiado por las Naciones Unidas para
distinguir su actuacion respecto de los estados, como instituciones de indole privada y
otorgarles un estatuto consultivo. Asi, Naciones Unidas (NN.UU.) reconoce,
formalmente, el papel de este tipo de organizaciones como un vinculo muy valioso con
la sociedad civil. El articulo 71 de la Carta de Naciones Unidas de 1945 asi lo recoge:
“El Consejo Econdémico y Social de las Naciones Unidas podrda hacer arreglos
adecuados para celebrar consultas con organizaciones no gubernamentales que se
ocupen de asuntos de competencia del Consejo”. Desde entonces, la participacion de las
ONG en NN.UU. ha pasado de 41 ONG reconocidas con el status de consultivas en
1946, a unas 2.350 ONG en el afio 2003, nimero mucho mayor si se incluyen a las que

actuan solo a nivel local y regional.
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El compromiso de NN.UU. de dar mayores oportunidades a las ONG se ha reafirmado,
ademas, en la Cumbre Mundial de 2005, tal y como se recoge en los siguientes

articulos:

Art. 172. Acogemos con beneplacito las contribuciones positivas del sector
privado y la sociedad civil, incluidas las organizaciones no gubernamentales, a la
promocion y ejecucion de los programas de desarrollo y de derechos humanos, y
subrayamos la importancia de que sigan colaborando con los gobiernos, las
Naciones Unidas y otras organizaciones internacionales en esas esferas

fundamentales.

Art. 173. Acogemos con beneplacito el didlogo entre esas organizaciones y los
Estados Miembros, de que son ejemplo las primeras audiencias interactivas
oficiosas de la Asamblea General con representantes de organizaciones no

gubernamentales, la sociedad civil y el sector privado.

La participacion de las ONG en las grandes instituciones multilaterales se intensifica a
medida que el proceso de globalizacion va tomando fuerza. Pero, si bien la
supervivencia de las ONG pasa por aceptar su ayuda y su dinero y colaborar con ellos,
perdiendo parte de su autonomia e independencia, los diferentes organismos
gubernamentales y multilaterales también han sabido reconocer el papel que juega la
solidaridad y la intervencion social en la estabilidad y en la promocién y expansion del

sistema socioecondmico actual.

En el caso de Espafia, la llegada del franquismo y la larga dictadura vivida hasta los
afios setenta, agrava el aislamiento internacional que sufre el pais al prohibirse la
manifestacion y creacion de asociaciones y organizaciones de otra indole que no fueran
las promovidas por su aparato politico y religioso. Las tnicas ONG surgidas en esa
época son de caracter religioso, estan avaladas por el régimen y tienen una concepcion
de la ayuda de tipo misionero o asistencial. Tal es el caso de Caritas o Intermoén.

Mientras tanto, a partir de la década de los cuarenta y cincuenta, en los paises
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occidentales de Europa se empiezan a generalizar una gran variedad de organizaciones
sociales (Gomez Gil 2005). La leve apertura politica de los afios sesenta ayuda a crear
alguna nueva organizacion en Espafia, dentro de los parametros de la Iglesia catodlica,
como Médicos Mundi, 0 Manos Unidas, ambas con una visiéon ya mas humanitaria de la
ayuda, pero atin muy lejos de los grandes debates ideoldgicos de las ONG europeas. A
partir de los afios setenta, coincidiendo con todo el proceso de globalizacioén que se da a
nivel mundial, las ONG europeas se multiplican exponencialmente hasta nuestros dias.
Espafia atin se halla lejos de sumarse a dichos movimientos, ya que se encuentra
volcada en un proceso de cambio y transicion democratica. No sera hasta mediados de
los ochenta, que empiezan a formarse organizaciones de cierta relevancia social,
vinculadas a las preocupaciones internacionales sobre desarrollo. Es la época de los
movimientos sociales (Gomez Gil 2005). Paralelamente, el Estado inicia, tras un corto
espacio de creacion de una serie de politicas sociales, una politica de desmantelamiento
del propio Estado, agudizada por la crisis del Estado del Bienestar. Su propuesta es abrir
nuevos cauces y alternativas para aliviar su intervencion estatal en politicas sociales,
desarrollando, asi, una linea de ayudas dirigidas a ONG. La implantacion de estas
ayudas y subvenciones fue un proceso comun a todos los paises del Norte. Provoco,
durante la década de los noventa, una proliferacion sin precedentes de organizaciones
sociales que se empezaron a crear, basicamente, para absorber y captar dichas ayudas
(Salamon 2001). En la siguiente tabla (Tabla 2.1) podemos ver la evolucion de las ONG
de desarrollo en Espana, federadas en la Coordinadora Estatal de Organizaciones No
Gubernamentales de Desarrollo (CONGDE), observandose que la mayoria de las

ONGD actuales se crearon entre los afios 1986 y 1995.

Tabla 2.1. Evolucion espacial de las ONGD en Espana.

PERIODO NUMERO DE ONGD %
CREADAS SOBRE EL TOTAL

Antes de 1960 7 7,5%

De 1960 a 1975 6 6,4%

De 1976 1985 20 21,5%

De 1986 a 1995 53 57%

A partir de 1996 7 7,5%
TOTAL 1998 93 100%

Fuente: Directorio de ONGD, CONGDE 1998.
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Existen diferentes puntos de vista sobre el papel social de las organizaciones no
lucrativas. Desde aquellos autores que ven las ONL’ como un reflejo de los intereses de
las élites, que intercambian donaciones para conseguir mayor prestigio y mejorar y
legitimar su estatus social (Ostrander 1984; en DiMaggio y Anheier 1990:151) a ser
vistas como recursos creados fuera del estado a través de los cuales grupos privados de
sus derechos pueden organizarse y buscar soluciones. Por un lado, encarnan el
pluralismo y la innovacién, y por otro, el privilegio y la paralisis. Unos las defienden y

otros se convierten en sus detractores.

El rol que puede cumplir una ONL depende del tipo de estado y de las estructuras
politicas existentes en cada sociedad en particular y de sus relaciones con otros sectores
(DiMaggio y Anheier 1990). Por lo que, atendiendo a las recomendaciones de
DiMaggio y Anheier, no se pueden generalizar ni extrapolar las investigaciones sobre el
rol de las ONG. Estos autores han recopilado varios ejemplos de diferentes papeles que
desarrollan las ONG en diferentes paises, como Holanda y Bé¢lgica, donde el estado
delega temas sensibles a agencias especializadas, proveyéndoles de infraestructura
institucional. O estados que suelen descargar en las ONL problemas insolubles, como la
erradicacion de la pobreza, que podrian minar su legitimidad. O el ejemplo de EEUU,
donde las ONL actian como racionalizadoras al tener un estado débil y donde el
servicio al estado que realizan las ha hecho mdas burocraticas y mdas orientadas al
mercado. Los académicos de Europa destacan la crisis del estado del bienestar, por lo
que el estado delega cada vez mas funciones a este tipo de organizaciones, privadas y
semipublicas. En este caso, cuentan los autores que “mientras Tocqueville vio las
asociaciones voluntarias como indicadores de la robustez de la democracia liberal, los
tedricos actuales ven en la proliferacion [de las ONG] una seial de legitimidad de la

crisis” (DiMaggio y Anheier 1990:152).

Desde mediados de los ochenta, las siglas de ONG han dado cobijo a una multitud de
organizaciones que tienen intereses contrapuestos pero que finalmente buscan los
mismos recursos que saca a concurso el Estado, estableciéndose un movimiento de

ONG con un perfil ideoldgico y una proyeccion social e institucional bajos. Como

7 ONL significa Organizacion No lucrativa, y se refiere a las ONG, Organizaciones No Gubernamentales,
que también son no lucrativas.
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afirma Salamon (2001:61), las entidades no lucrativas del mundo desarrollado se
encuentran en peligro de perder contacto con los ciudadanos. Por una parte, estas
organizaciones ya hace tiempo se han convertido en grandes burocracias. Por otra, se

enfrentan al peligro creciente de convertirse, ademas, en empresas mercantiles.

A dia de hoy ya no tiene sentido pensar que las ONG son una respuesta funcional a las
deficiencias encontradas en otros sectores de la sociedad; seria un pensamiento
demasiado economicista. Como pone de manifiesto Tvedt (1998: 54-55), la explicacion
de la emergencia del Tercer Sector como una respuesta organizada ante la aparicion de
problemas sociales de dificil solucion, si bien puede resultar medianamente valida en
otros sectores, no funciona en este caso. No se trata tanto de una respuesta organizada
como de politicas deliberadas del gobierno, que crean las condiciones ambientales para

el establecimiento de las organizaciones.

A pesar de ello, las ONG poseen un prestigio social y son presentadas con frecuencia
como alternativas a los modelos tradicionales de representacion. Para Diez (2010:195)
han logrado convertirse en el movimiento asociativo por excelencia, tanto en Espafia
como en Europa, ya que gozan del respaldo y la legitimidad de la sociedad y no
suponen un peligro para el orden preestablecido. Es por ello que, practicamente todas
las instituciones han creado sus propias organizaciones no gubernamentales:
universidades, empresas, multinacionales, sindicatos, partidos politicos y entidades

religiosas.

Las ONG surgen como una figura fundamental en la nueva sociedad desde donde los
ciudadanos reclaman un papel mds activo y participativo en la solucion de sus
problemas. El Estado les cede la responsabilidad de los servicios sociales, la ayuda y la
atencion a los demds, aligerando su carga como Estado del Bienestar. Como explica
Diez (Diez 2001:235-236), las ONG han ayudado a transitar de la sociedad disciplinaria
de Foucault hacia la sociedad consensuada, conformista y ordenada que nos rodea
actualmente. Han contribuido a “una rearticulacion social bajo otras bases que no son
las tradicionales de los movimientos revolucionarios o simplemente transformadores”.

La sociedad disciplinaria, en la que las instituciones tenian bien identificado el poder
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que ejercian, ha cedido paso a la sociedad consensuada, donde las formas de control son
mas complejas, mas diluidas, y més eficaces. El poder de los medios de comunicacion y
la tecnologia del convencimiento son parte de esta sociedad bien tramada y ordenada,

donde se funciona “via consenso”.

James Petras (2000) afirma que las ONG despolitizaron a sectores de la poblacion y se
valieron de lideres sociales potenciales para la realizacion de proyectos econdmicos
pequeios. De esta manera, para ¢l “las ONG fomentan la idea neoliberal de una
responsabilidad privada hacia los problemas sociales y la importancia de los recursos

para resolver esos problemas”.

Asi, el auge de las ONG en Espafia durante los afios ochenta se debe a la instauracion de
la democracia, el crecimiento econémico y la apariciéon de fuentes de financiacion
publicas tanto en Espafia como en la Unién Europea, a partir de nuestro ingreso como
miembros de pleno derecho en enero de 1986. El avance de la globalizacion y la
consiguiente debilidad de los Estados, ha provocado la creacion de nuevos espacios de
intervencion social y, por ende, nuevas fuentes de financiacion, que han favorecido el

crecimiento y la expansion de las organizaciones no gubernamentales.

Por otro lado, también favorecieron dicho auge, la desmovilizacion de la izquierda en
los afios ochenta y la progresiva institucionalizacion de las organizaciones sociales (de
vecinos, de mujeres, de consumidores...) durante la Transicion y durante el primer
gobierno socialista, a la vez que crecia el descontento y el descrédito por los partidos
politicos y sindicatos. Ello “generdé un vacio de referencias organizativas politicas
desconocido desde el inicio de la Transicion” (Serrano 2001:146), que fue cubriéndose,
parcialmente, por las ONG. Rodriguez Gil escribiria, “en el reflujo se reforzé el papel
de las ONG que aparecian como lugares donde plantear una militancia de nuevo tipo o
como refugios minimalistas donde continuar el activismo” (Rodriguez Gil 1998:99). De
ahi que las organizaciones no gubernamentales se convirtieron, ademas, en un espacio
donde converger los pocos movimientos sociales que quedaban. Pero la realidad de la
supervivencia y su drdstica incorporaciéon en un sistema de financiacion externo

acabaron con el mito y la independencia de las ONG.
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La entrada de Espafia en la Union Europea en 1985 marca una nueva era para las ONG.
Segun los registros de la Coordinadora Estatal de ONG de Accidon Social, el 52% de
todas las organizaciones existentes en Espafia fueron creadas a partir de 1986, afio en
que Espana entra a formar parte de la Unién Europea y comparte sus politicas sociales.
Si nos vamos a los datos de 2003 del entonces Ministerio de Trabajo y Asuntos
Sociales, el 42,4% de todas las asociaciones de toda indole (619 organizaciones) se
crearon en el periodo comprendido entre 1986 y 1995. Desde 1996 hasta 2003, el
porcentaje ha crecido un 23,2% mas (339 organizaciones). Asi, el 65,6% de todas las
organizaciones no lucrativas existentes en Espafa se crearon posteriormente a 1986,
justamente cuando se inicia todo el proceso de concesion de ayudas a través de
subvenciones publicas. Durante el periodo de transicion democratica comprendido entre
1976 y 1985 se fundaron un 17,3% mas (253 organizaciones). Ello implica que el 83%

de las ONG espatfiolas se han creado con la democracia.

Es mas, si tomamos en consideracion el conjunto de asociaciones registradas en el
Ministerio del Interior en el periodo comprendido entre el afio 1978 y el afio 2000,
observamos que éstas pasaron de 18.626 a 230.470, es decir, en poco mas de dos
décadas el conjunto de asociaciones espafiolas se habria multiplicado por doce, algo sin

parangén en otros paises de nuestro entorno (Gémez Gil 2005).

También resultan elocuentes las cifras referidas a las ONG de Desarrollo (ONGD), las
organizaciones dedicadas a la cooperacion internacional. El grueso de las ONG de
Desarrollo espafiolas se han creado en el periodo que va de 1986 a 1995, en un 57% del
total, a partir de la entrada de Espafia en la UE y cuando diferentes administraciones
empiezan a poner en marcha programas de subvenciones para estas organizaciones
(datos tomados de Gomez Gil 2005). De ahi que la gran mayoria de organizaciones
sociales se hayan creado en época de libertades sociales y politicas, con claros signos de

crecimiento econdémico y de consolidacion del Estado del Bienestar.

La crisis del Estado del Bienestar ha traido consigo la privatizacion de la gestion de
cada vez mayores espacios sociales a través de la concesion de lineas de ayudas. Este
hecho junto con el avance del proceso de globalizacion y la necesidad de buscar

interlocutores validos capaces de defender los intereses de los mas desfavorecidos en la
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esfera internacional, ha otorgado al movimiento de ONG mas y mayores espacios de
intervencion y nuevas cotas de poder a nivel internacional, multiplicando su crecimiento
y expansion en toda Europa. Si bien en Europa este proceso se inicia en los afios
setenta, en Espafia comienza mucho mas tarde, a mediados de los ochenta, como se ha
sefialado anteriormente. Se necesité primero montar una estructura de proteccion social
después de la dictadura, para luego poder derivar su gestion y mantenimiento a las ONG
a través de lineas de financiacion publica. Asi, la expansion y auge de las
organizaciones no gubernamentales en Espafa se explica por dos motivos coincidentes
y muy relevantes, como son la creacién de sistemas de financiacién publicos para las
ONG vy la utilizacion de estas organizaciones como instrumentos privilegiados de los

principales actores publicos.

Cuanto més se han ido incrementando las partidas econdmicas y las lineas
subvencionables, mayor ha sido el crecimiento del nimero de ONG en el panorama
espaiol, y también mayor su fragmentacion y su competitividad para acceder a las
subvenciones otorgadas. Con el crecimiento de las convocatorias de subvenciones, las
organizaciones han ido dividiendo sus acciones en pequefios y fraccionados proyectos
para poder garantizarse el acceso a las multiples subvenciones existentes que, por lo
general, no superan los treinta mil euros por proyecto, segun datos de la Federacion de

Municipios y Provincias (FEMP 2002).

Por otro lado, cada vez existen menos diferencias entre los proyectos de las diversas
ONG. Para Serrano, “el margen de maniobra en las acciones concretas es cada vez
menor, ya sea por las limitaciones impuestas por la financiacién publica, o por las
limitaciones de la propia realidad” (2001:149). De esta manera, “las sefias de identidad
basicas de cada ONG no pro[vienen] tanto del sector en el que se trabaja o de las
actividades que promueven (...) sino de las personas que las dirigen y de las entidades
que las patrocinan” (Gomez Gil 2005:37). De ahi que las entidades que las patrocinan,
es decir, las financiadoras, se han convertido en una importante fuerza de poder,
imponiendo las normas y exigencias mas afines a sus politicas e intereses ideologicos y
particularistas, aunque eso suponga para las ONG contravenir y dejar a un lado sus

propias estrategias y los criterios de solidaridad que deberian guiarlas. Esta dependencia
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politica y econdmica con las financiadoras ha generado un clima cada vez de mayor
competitividad y rivalidad entre ellas y ha provocado esa gran fragmentacion no

solamente en sus actuaciones, sino también en sus estrategias y relaciones entre ellas.

Resulta curioso observar como las ONG han abanderado, desde un primer momento, el
papel de independencia frente al aparato politico y gubernamental de la sociedad,
cuando en realidad, gran parte de ellas esta patrocinada por partidos politicos, sindicatos
y por instituciones publicas. Segun un estudio de Antonio Gutiérrez (1997), el 60% de
todas las ONG creadas en Espafia hasta 1995, lo han sido por la Iglesia catdlica, por
partidos politicos y por sindicatos. Asi, nos encontramos con unas instituciones
fuertemente arraigadas en la sociedad, dotadas de cauces organizativos y econémicos
propios y con un reconocimiento por parte del conjunto del Estado, que deciden ampliar
su influencia adoptando para ello la formula de ONG. Las ONG gozan de un prestigio y
una simpatia social mucho mayores que las propias organizaciones que se encuentran
detras de ellas, es decir, la Iglesia, los partidos politicos y sindicatos. Si entramos en sus
paginas Web y en sus definiciones de quiénes son, todas ellas tratan de ocultar su
vinculacion a las instituciones de las que dependen, remarcando su caracter de

independencia institucional.

Los teoricos del desarrollo han definido, basicamente, tres tipos de argumentos, uno
econdmico, uno politico y otro cultural, para defender que las intervenciones de las
ONG ofrecen mas ventajas que las gubernamentales (Cernea 1988; Anheier 1990;
UNDP 1993; Lewis 2001). Aseguran que existe un argumento econémico, basado en el
concepto de eficiencia, por el cual las ONG proporcionan servicios mas rentables que
las agencias gubernamentales, y que las ONG son capaces de generar intervenciones
auto-suficientes, independientes y sostenibles. El argumento politico va en la linea de
que las ONG son menos vulnerables a los cambios e imprevistos de los gobiernos; son
vistas como mas honestas en el sentido de que es menos probable que tengan agendas
politicas ocultas como las agencias gubernamentales. El argumento cultural apunta a
que las ONG estan mas incrustadas en las culturas locales, por lo que son mas sensibles
en evaluar e identificar necesidades locales. Y sus estructuras y contextos organizativos

son mas cercanos a los contextos organizativos de las comunidades.
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Como hemos visto, en general las ONG en Espafia se crean para acceder a la
financiacion institucional y asi asegurar su supervivencia y su crecimiento. Esto ha
conllevado una progresiva orientacion de las organizaciones no gubernamentales hacia
aquellos espacios considerados prioritarios por los responsables gubernamentales de

turno (Sogge 1998; Gomez Gil 2005).

Como dato esperanzador, es innegable el papel y la fuerza que han adquirido las ONG
ante la sociedad como defensoras de ciertos valores y derechos. Muchas de ellas sirven
de “conciencia global” ya que representan amplios intereses publicos mas alld de los
intereses particularistas de los Estados. Si bien las ONG no tienen un poder coercitivo,
si “disfrutan de un considerable poder de conviccion” (Nye 2004). Es decir, tienen la
capacidad para incidir en la opinién publica a nivel internacional y hacer cambiar el
rumbo de determinadas politicas. Presionan directamente a gobiernos y a empresas para
que cambien sus politicas, convirtiéndose en organizaciones transnacionales con
bastante poder. Ejemplos de campafias pro derechos humanos de Amnistia
Internacional, Human Rights Watch, Oxfam, Transparency International, Médicos sin
Fronteras, demuestran el verdadero poder mediatico que han logrado alcanzar en las

ultimas dos décadas.

Las organizaciones no gubernamentales no han parado de crecer desde que, a mediados
de los setenta, con la globalizacion del mundo, hayan adoptado cada vez mas un papel
protagonista en el ambito internacional. En los afios ochenta y noventa su crecimiento
ha sido vertiginoso al gozar de una gran consideracion y legitimidad social como
agentes de desarrollo en la reduccion de la pobreza. Aunque no existen datos exactos,
las estimaciones sobre el niimero de ONG de desarrollo en los paises de la OCDE
pasaron de 1.600 organizaciones a principios de los afnos ochenta a las 2.500 a
principios de los noventa. Las ONG establecidas en el Sur también han vivido un
enorme crecimiento, pasando de las 20.000 catalogadas en los afios setenta, a las mas de
50.000 de principios de los 2000 (Carmona 2002:107). Detras de este crecimiento se
encuentra el elevado aumento de los recursos que los paises del Norte han destinado a
tareas de ayuda al desarrollo, que no han parado de crecer hasta ahora, que, ante la

grave recension econdmica mundial gran parte de los paises de la OCDE ya han
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anunciado medidas restrictivas sobre las ayudas al desarrollo, que pueden poner en

peligro alcanzar los Objetivos de Desarrollo del Milenio en 2015.

Este incremento de la ayuda supone, ademads, asumir el reto de crear nuevos recursos e
instrumentos de control y seguimiento de los presupuestos y los programas, al igual que
la capacidad para administrarlos. El significativo aumento de la ayuda oficial al
desarrollo en Espafia, gestionada por la AECID, ha supuesto poner en marcha una
reforma de la AECID, que incluye desde mejoras en la gestion de las ayudas, el uso de
mayores canales multilaterales, una reforma organizacional, y hasta un plan de recursos

humanos de acorde al incremento de fondos.

En cuanto a las ayudas realizadas a través de las ONG, la OCDE calcula que en 2006
¢éstas canalizaron unos 20-25 billones de dolares, cifra nada desdefiable en comparacion
con los 104 billones de dolares que se canalizd a través de la ayuda oficial (OCDE
2009:64). Esto supone un gran poder y una gran responsabilidad para las ONG. En
palabras de la OCDE, “esto significa que la eficacia de la ayuda no es solamente un
negocio de donantes y gobiernos, sino que también es el negocio de las organizaciones

de la sociedad civil” (OCDE 2009).

Descendiendo a las organizaciones no gubernamentales internacionales, es decir,
aquellas que tienen sedes y operan en diversos paises a la vez, traspasando el ambito de
lo nacional, segiin datos de Anheier (Anheier, Glasius y Kaldor 2002:195), en 1874
habia mas de 30 organizaciones registradas oficialmente; en 1914 alcanzaban las 1.083
organizaciones, en 1981 habian subido a 9.789 organizaciones internacionales, en 1991
a 17.826 organizaciones, y en 2001 llegaron a las 24.797 organizaciones. Como precisa
Olabuenaga (2006:19), tan importante ha sido su crecimiento numérico como el proceso
de interconexion que las relaciona como una red de influencia y de poder social,
organizando anualmente multitud de congresos y cumbres internacionales con gran

poder de convocatoria.

En lo referente a las organizaciones no gubernamentales de desarrollo (ONGD)
existentes en Espana, es dificil de precisar su nimero debido a la ambigiiedad del
término. Segin la Coordinadora Estatal de ONG para el Desarrollo (CONGDE), las

condiciones para ser una ONGD estriban en que deban “tener como finalidad Ia
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cooperacion con los pueblos del Tercer Mundo”, mientras que el registro de la AECID
admite a ONG que, en sentido estricto no se podrian considerar como organizaciones de
desarrollo: 6rdenes religiosas, organizaciones de apoyo a inmigrantes, de consumidores

o culturales (Jiménez 2006).

Con respecto a los datos en Espafia, a finales de los afios noventa, el sector no lucrativo
estaba formado por un total de 253.507 organizaciones no lucrativas, gestionaba cerca
de 26 millones de cuotas, unos 11 millones de personas asociadas, un milléon de
voluntarios que dedicaban mas de cuatro horas semanales a colaborar, y mas de 475.000
empleos remunerados a tiempo completo, unos datos parecidos a la de paises como
Francia, Alemania, Finlandia y Austria (Ruiz Olabuenaga 2006:18). Segun el estudio de
Anheier y Themudo (2002), la situacion del sector no lucrativo en Espafia y su

perspectiva de futuro era similar a la del resto de sociedades desarrolladas.

Al analizar algunos datos sobre los presupuestos que manejan las ONGD espafiolas,
durante la década de los noventa éstos aumentaron considerablemente, multiplicando
por cinco sus fondos privados y por doce los ingresos publicos en tan sélo diez afios. A
pesar de ello, la AOD® en Espaiia durante el mismo decenio, sufrié un proceso de
estancamiento y descenso, pasando de un 0,28% del Producto Nacional Bruto en 1993,

aun 0,23% en el afio 2003 (Intermon Oxfam 2003).

Con la llegada al poder del PSOE, en 2004, la Ayuda Oficial al Desarrollo espafiola
empez6 a crecer de nuevo. Se paséd de los 1.985 millones de euros en 2004 a los 4.762
millones en 2008 (Intermon Oxfam 2010). Esto sittia a Espafia por encima de la media
de los donantes del Comité de Ayuda al Desarrollo. El volumen presupuestario que
Espaiia esta destinando a cooperacion ha crecido considerablemente desde el afio 2005,
gracias al nuevo Plan Director 2005-2008 de la Agencia Espafola de Cooperacion
Internacional al Desarrollo (AECID), en el que se adquiri6 el compromiso de alcanzar el
0,7% del PNB en el ano 2012. Concretamente en el afio 2008 supuso un incremento del
24% con respecto al afio anterior, a pesar de que todavia significa un 0,45% de la renta
nacional bruta, lejos aun de ese 0,7% propuesto, pero lejos ya también del 0,22%

destinado n el ano 2000.

¥ AOD: Son las siglas de Ayuda Oficial al Desarrollo.
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La siguiente tabla (Tabla 2.2) muestra los datos econdémicos obtenidos por las ONGD
espanolas durante el afio 2008, en el que se puede apreciar los mas de 625 millones de

euros conseguidos durante ese afio por las ONGD.

Tabla 2.2. Datos econdmicos de ONGD y Coordinadoras Autonémicas de ONGD.
2008.

CONCEPTO EUROS
Fondos obtenidos (en millones de euros) 625.388.285
Ingresos ejecutados (en millones de euros) 662.302.775
Gastos (en millones de euros) 685.357.457

Nota: 89 ONGD y 17 Coordinadoras Autondémicas de ONGD

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009
(2010).

En principio, segin los analisis de la CONGDE, existe un equilibrio entre fondos
publicos y privados gestionados por las ONGD, pero, como apunta Jiménez (2006)
estos datos hay que tomarlos con mucha cautela. Segiin sefialan varias investigaciones,
en el ambito autondmico se evidencia una acusada dependencia de los fondos publicos
(Jiménez 2006). Esta fuerte dependencia de los fondos publicos “pone en entredicho la
independencia de las ONGD y su caracter no gubernamental” (Jiménez 2006:62), tal y
como se explica en un posterior apartado en el que se analizan con profundidad las

Fuentes de Financiacion.

Por otro lado, la Guia de la Transparencia 2009 de la Fundacion Lealtad (Fundacion
Lealtad 2009), en el capitulo que versa sobre la pluralidad de la financiacion en las
ONGD, recoge que de las 131 ONG analizadas durante el periodo 2004-2006, el 30%
de ellas todavia depende de una tnica fuente de financiacion. Segin esta Fundacion, es
necesario que las organizaciones tengan diversificadas sus fuentes de financiacidén que
aseguren su independencia en la toma de decisiones y asi no depender de las directrices
que le pueda marcar su principal financiador y fortalecer su estabilidad. Es maés, la

Fundacion Lealtad aboga por contar con un minimo de financiacién privada también
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como reflejo del respaldo social y para sufragar los gastos de estructura para la gestion

de la organizacion.

De ahi que la nueva estrategia de las ONGD, en la primera década del 2000, se haya
reorientado, mas intensamente, a la busqueda de recaudacién de fondos privados
procedentes de las empresas, a través de estrategias de responsabilidad social
corporativa, lo cual esta generando un acalorado debate sobre dichas relaciones. La

propia CONGDE ha sacado un documento que trata de regular estas relaciones.

Cada vez existe un mayor malestar dentro y fuera de las ONGD sobre su acercamiento a
la l6gica empresarial y a la mercantilizacion de la solidaridad. La practica cotidiana de
lo que se ha denominado responsabilidad social corporativa de las empresas, que no es
otra cosa que su accién social o su compromiso con el entorno, y el marketing con
causa, se han convertido, basicamente, en una estrategia para mejorar la imagen y la
marca de las empresas a través de fomentar un consumo simbdlico de solidaridad.
Segun Ballesteros, “el andlisis del marketing con causa [...] lleva a la conclusion
evidente de que aporta ventajas competitivas para la empresa: anade valor a la marca,
mejora la imagen de la empresa, crea un estado de opinidon y una predisposicion social
favorable” (2002:101). Es un instrumento més de marketing para lograr unos objetivos
econdmicos determinados. Y los consumidores se sienten mas solidarios, aportando su
granito de arena, simplemente por comprar y consumir determinadas marcas
“solidarias” cuando, paradodjicamente, el trasfondo de los paises mas empobrecidos es
un excesivo consumismo de los recursos en los paises mas ricos. Las mismas ONG son
conscientes de que el consumo excesivo del Norte es causa de la pobreza del Sur

(PNUD 1998).
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2.2 La gestion en las Organizaciones No
Gubernamentales de Desarrollo

Problematica

En Espana, el primer texto legal que reconoce politica y juridicamente la figura de las
organizaciones no lucrativas de desarrollo (ONGD) como instituciones con un papel
activo en la cooperacion internacional para el Desarrollo es la Ley de Cooperacion
Internacional para el Desarrollo, de 7 de julio de 1998. El texto define a las ONGD
como “aquellas entidades de derecho privado, legalmente constituidas y sin fines de
lucro, que tengan entre sus fines o como objeto expreso, segin sus propios estatutos, la
realizacion de actividades relacionadas con los principios y objetivos de la cooperacion

internacional para el desarrollo” (cap. VI, art. 32).

Para la Coordinadora de Organizaciones no Gubernamentales de Desarrollo de Espaiia,
las ONGD son aquellas organizaciones que promueven el desarrollo, entendiéndolo
como un proceso de cambio social, econémico, politico, cultural, tecnolédgico, etc., que
surge de la voluntad colectiva y requiere la organizacién participativa y el uso
democratico del poder de los miembros de una comunidad (Cédigo de Conducta de las

ONG de Desarrollo, CONGDE 1998).

La Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo (AECID) fue
creada para canalizar la Ayuda Oficial al Desarrollo y potenciar y acelerar el registro
legal de organizaciones no gubernamentales y constituye uno de los principales
donantes de fondos publicos (CONGDE 2007). Segtn ella, las Organizaciones No
Gubernamentales para el Desarrollo (ONGD) pueden definirse como Organizaciones
sin animo de lucro, que actian independientemente de los Estados con el objetivo de

cooperar al desarrollo de los paises menos adelantados” (AECI 1999).

Esta definicion se puede complementar con esta otra, mucho mas amplia, propuesta por
Matulic (1994), que define a las ONGD como organizaciones de caracter social,
independientes y auténomas, juridicamente fundadas y que act@ian sin finalidad de
lucro. Sus actividades estan dirigidas a canalizar recursos econdmicos publicos y

privados para llevar a cabo proyectos de desarrollo autonomos en los paises
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subdesarrollados en forma complementaria a los que realizan los gobiernos y
organismos internacionales. Esta accién se complementa con las actividades de
sensibilizacion y educacion para el desarrollo de nuestra sociedad en torno a las
realidades de los paises del Tercer Mundo y la interdependencia Norte-Sur, y con las
actividades de “lobby” o presion politica ante los gobiernos y organismos. Por lo que
constituyen un conjunto de organizaciones de gran relevancia en Espafa por la cantidad
de recursos que mueven y el poder que han llegado a acumular en estas dos ultimas

décadas de gran crecimiento.

Pero pocos son los autores que a dia de hoy no cuestionan la relativa independencia y
autonomia de la que presumen las organizaciones no gubernamentales, teniendo en
cuenta no solo el origen de los fondos que gestionan, sino también la composicion de

las juntas de gobierno que las dirigen, tanto en Espafia como en el resto del mundo.

Tal y como Zelditch afirm6 en su dia, la legitimidad de una organizacion es un proceso
fundamental bésico para las organizaciones sociales (2001). Tanto es asi, que las
investigaciones llevadas a cabo por Johnson, Dowd y Ridgeway (2006) analizan cémo
dicha legitimidad del status quo de una organizaciéon a menudo fomenta la estabilidad
de acciones y practicas poco Optimas. Asi, las creencias y el capital cultural favorecen la
reproduccion de la ineficiencia y la desigualdad dentro de una organizacién. La misma
psicologia social muestra cémo los procesos de legitimidad que se producen en
interaccion ayudan a crear y a mantener la desigualdad. De esta manera, las teorias
sobre organizaciones también enfatizan que la supervivencia y el éxito de una
organizacion dependen de su legitimidad (por ej. Meyer y Rowan 1977; Scott et al.
2000). De ahi que los procesos de legitimidad traten de explicar el comportamiento

organizacional.

Siguiendo las pautas que nos marca el estudio de Johnson et al. (2006:72), en las
organizaciones no lucrativas, al igual que en cualquier otra organizacion, se puede ver
como las principales caracteristicas socialmente reconocidas de las ONG son validadas
como legitimas. De ahi que la legitimidad de las ONG es un proceso implicito en el que
las creencias culturales, es decir, el capital cultural de la sociedad, crean fuertes

expectativas sobre como deberian hacerse las cosas. Pero una vez estas organizaciones
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forman parte del status quo, tal y como apuntan Johnson et al. en su analisis, “los
procesos de legitimidad mantienen su estabilidad, por lo que no son facilmente
cuestionadas”. De ahi que “los actores acepten procedimientos no Optimos (por ej.
ineficientes y/o no equitativos) como el camino que hay que seguir”. Es mas, el mismo
discurso sobre el mercado esta siendo articulado, cada vez mads, en términos morales y
de civilizacion y no sélo en los términos tradicionales del interés y la eficiencia
(Fourcade y Healy 2007:305). Tal y como explican Fourcade y Healy, el mercado,
como entidad, es fruto de las politicas y la cultura de la que surge. Por lo que los
modelos de desarrollo econdémico y de organizacion siempre descansan en las bases del

orden moral imperante, el cual se vuelve universal a través de procesos hegemodnicos.

Pero, si bien durante los afios ochenta las ONG gozaban de gran credibilidad, ya que,
como expresa Zadek, fue una era dorada para ellas pues “ofrecian la visiéon de una
sociedad civil activa y responsable” (Zadek 1995, en Sogge 1998:49); ya a finales de los
ochenta y en los noventa, esta vision cambia, convirtiéndose en administradoras de
grandes volumenes de recursos procedentes del Estado, o como escribe Serrano

(2001:141), “como proveedoras de servicios financiados por el Estado”.

A lo largo de la década de los noventa, las organizaciones no gubernamentales de
desarrollo han empezado a vivir un proceso de cuestionamiento de sus actuaciones y de
sus resultados, tanto en los paises del Norte como en el Sur. En esta época ya empiezan
a perder parte de la legitimidad acumulada como agentes de desarrollo y se empiezan a
plantear aspectos tales como su grado de representatividad, su nivel de independencia,
su capacidad de aprendizaje o su transparencia (Rodriguez-Carmona 2002). Tal es el
caso de las investigaciones llevadas a cabo por Graham Hancock (1989), David Sogge,
Kees Biekart y John Saxby (1998), Roger Ridell (1996), o S. Carr (1998), en las que se
delibera sobre la funcion social real de dichas organizaciones, tanto en Europa como en
Norteamérica y Canada. Estas se han convertido en meras contratistas de servicios
sociales (Sogge 1998:44). Un estudio sobre las ONG encargado por la Organizacion de
Cooperacion y Desarrollo Econdémico (OCDE) y realizado por Smillie ya pone de
manifiesto, a primeros de los afios noventa, un creciente escepticismo oficial (1993:15)

sobre su representatividad y su legitimidad. Fowler y Biekart (1998:187) denuncian,

101



ademas, que “al no hacer publicas sus evaluaciones internas del rendimiento que
permitan la comparacidén con otras, las organizaciones se sumen en una forma sutil de
manipulacién del mercado, un tipo nuevo de conspiracion” a través del cual, la misma
sociedad civil no tiene conocimiento de los méritos y resultados que se van obteniendo
sobre el terreno ni de aquellas organizaciones que pueden funcionar o actuar mejor.
Rodriguez Gil (2002: 26) habla de “un malestar creciente dentro y fuera de las ONGD
sobre el curso que viene tomando la actuacidon de estas organizaciones [...] pero todavia

ese malestar no se traduce en un analisis sistematico y consecuente”.

Unos autores hablan de crisis de confianza en el sector, reflejando sus dudas sobre la
eficacia de las ayudas y los decepcionantes resultados obtenidos en los proyectos de
desarrollo o de ayuda humanitaria. Otros, sobre crisis de financiacion, en base al recorte
presupuestario que desde mediados de los afios noventa se ha estado produciendo en la
ayuda al desarrollo. Y los mas, de crisis de identidad, en la que est4 en juego la propia
responsabilidad y legitimidad de las organizaciones por su gran dependencia y

vulnerabilidad politica y econdmica frente a los distintos Gobiernos.

En opinion de Salamon (2001), esa crisis de confianza surge como resultado del
impacto acumulado de otras cuatro crisis menores: una crisis fiscal, originada por la
reduccion sistemdtica del apoyo financiero de los gobiernos. Una crisis economica,
creada por la cada vez mayor competencia entre este sector y el sector privado hacia las
mismas iniciativas y actividades. Una crisis de efectividad por la incapacidad de abordar
los problemas sociales actuales. Y una crisis de legitimidad social e incomprension

frente a sus bases sociales.

A ultimos de los afios noventa, la OCDE ya decia que la financiacion estatal es crucial
para al menos la mitad de las organizaciones no gubernamentales mas importantes, al
mismo tiempo que los gobiernos también dependen de las organizaciones, que “actiian
como vehiculos de distribucion”. Un 25% de la ayuda oficial de los paises del Norte es
canalizada a través de las ONG, y, en algunos sectores, como la ayuda de emergencia,
dicho porcentaje llega y supera ampliamente el 50% en muchos casos (Smillie 1993:

27-33). En la Cumbre Social de marzo de 1995, Estados Unidos anuncié que mas del
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50% de la ayuda exterior no militar se canalizaria a través de organizaciones no

gubernamentales (Sogge 1998: 42-43).

También se han recogido amplias criticas, desde los mismos afios noventa, de que las
ONG, en general, no invierten lo suficiente en investigacion y sobre su capacidad de
aprender de su propia experiencia ni de realizar criticas efectivas (Smillie 1993: 18-21).
En la actualidad, se continuia debatiendo sobre las mismas criticas. Las ONG actuales ni

investigan, ni aprenden, ni son criticas, ni plantean visiones alternativas.

“La mayoria de las organizaciones no se atreven a cuestionar a poderosos y
supuestamente bien informados organismos de cooperacion con sus propias
conclusiones. Pocas organizaciones han desarrollado capacidad para la investigacion de
politicas” (Sogge 1998: 207). Aunque si podemos encontrar organizaciones que
cuestionan los datos oficiales ofrecidos por el Banco Mundial o el Fondo Monetario
Internacional, como la New Economics Foundation y la Redefining Progress de San
Francisco. También se han encontrado diferentes estudios de diversas universidades que
demuestran como la realidad econdmica y los modelos econémicos emitidos por el
Banco Mundial o el Fondo Monetario Internacional eran erroneos (Sogge 1998: 207).
Igualmente existen organizaciones europeas y norteamericanas que también se han
enfrentado, mediante campanas especificas, a politicas concretas de los Estados, sobre
todo grandes ONG como Oxfam Internacional. Pero no es lo habitual por miedo a poner
en peligro su propia supervivencia. Greenpeace y Amnistia Internacional, para mantener
su independencia y su papel de organizaciones criticas, son de las pocas que hace

tiempo renunciaron a la financiacion estatal.

Durante la década del 2000, las ONGD han detectado la necesidad de encontrar la
forma de mostrar y garantizar a socios, voluntarios y financiadores publicos y privados
la existencia de una gestion profesional, transparente y de calidad que les permita
consolidar su papel en la sociedad. Un papel que, de por si, no cuestiona ni plantea
alternativas o cambios radicales. Simplemente, busca la estabilidad del sistema y las

garantias de financiacion por parte del Estado.
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En Estados Unidos se ha visto un movimiento de ¢€lites en el gobierno de las ONG; si
bien sus patronatos y organos de gobierno inicialmente estaban conformados por las
élites de clase social alta, a finales de los 80, DiMaggio y Anheier (1990:141) observan
como “los patronos de la clase alta local estan perdiendo influencia en varios campos
debido a la menor dependencia de las donaciones, el aumento del apoyo del gobierno y
a la profesionalizacion de la gestion”. Segun ellos, “el papel central en la participacion
de la élite se ha movido del nivel local de las clases sociales altas a los administradores

de empresa”.

Estos cambios se reflejan en un nuevo discurso de gestion, planteado ya por Bendix,
Kanter, o Perrow, tal y como se ha escrito en capitulos anteriores. Pero incluso un
cambio de gestion es dificil de llevar a cabo. Kelleher y McLaren (1996:4-7) al escribir
sobre el cambio en las organizaciones, ya afirmaban que éstas eran un circulo cerrado.
Es precisamente la falta de control popular y de responsabilidad en las organizaciones lo
que las aisla de la influencia de nuevas fuerzas, demandas e ideas que podrian provocar

el cambio.

Para Saxby (1998:101-102), son las personas que hay dentro de la organizacién quienes
tienen que tomar las decisiones iniciales y llevar a cabo los cambios en la estructura
organizativa y en el comportamiento. Pero los hdbitos generacionales y la capacidad del
personal, acostumbrado a sus funciones y prerrogativas establecidas, hacen dudar de
llevar a cabo aquellos cambios necesarios. La privatizacion de la ayuda oficial y la
consiguiente competencia por los fondos de los donantes publicos ha afectado
profundamente a las politicas de las organizaciones no gubernamentales, que tratan de
disimular y no perder los valores que en un principio perseguian para no convertirse en
meros negocios. Aunque gran parte de las organizaciones no gubernamentales se han

convertido ya en simples organizaciones contratistas de servicios publicos.

A dia de hoy, todas las organizaciones, sean de la indole que sean, se esfuerzan por ser
flexibles y adaptables para sobrevivir y competir en el contemporaneo mercado global.
De ahi que las grandes empresas se hayan centrado en reducir costes e incrementar

eficiencias (Hirsch y De Soucey 2006:173). Economistas y socidlogos reconocen que el
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modelo tradicional de empleo a largo plazo y de seguridad en el trabajo actualmente ya
no es aplicable (Hirsch y De Soucey 2006:173). Con la desindustrializacion que estan
sufriendo los paises del Norte (Kollmeyer 2009) y la consiguiente reestructuracion de
las organizaciones (Hirsch y De Soucey 2006), los actuales principios de empleabilidad
son la temporalidad y el trabajo por obra o servicio en detrimento del trabajo indefinido

y con beneficios.

En este marco de incertidumbre y volatilidad laboral, el sector de las ONG esta
cumpliendo un nuevo papel social: el de generador de puestos de trabajo, definido ya en
su dia por Ritkin (1996), como una oportunidad de creacion de puestos de trabajo en
una sociedad postindustrial donde los porcentajes de empleabilidad cada vez son mas
bajos. Las consecuencias de la denominada tercera revolucion industrial, con la
irrupcion de las nuevas y sofisticadas tecnologias de informacion y la comunicacion y la
globalizacién de los mercados, estdn provocando una masiva desindustrializacion de los
paises econdmicamente mas ricos y la eliminacion de millones de puestos de trabajo
que no tiene precedentes. Todo el tercer sector se ha convertido, a estas alturas, en un
importante yacimiento de empleo, pero no de la manera que propone Rifkin, segin el
cual, el tercer sector se podria convertir en un empleador de todas aquellas miles de
personas pobres y desempleadas con dificultades para encontrar trabajo. El tercer sector,
y en especial, el que nos ocupa, el de la cooperacion para el desarrollo, ha estado
creciendo vertiginosamente en los ultimos veinte afios, ofreciendo oportunidades
laborales y puestos de trabajo de nueva creacion, tanto a profesionales como a personas
sin formacion o cualificacion especifica. En la actual encrucijada, desde la que se esta
exigiendo a cualquier organizacion un cambio de gestion mucho més competitiva,
profesional y de calidad, las ONG deben de asumir dicho reto para su propia
supervivencia. De ahi la necesidad, también en este sector, de un cambio de gestion y de

una mayor profesionalizacion de sus equipos.

La gestion en las ONG de Desarrollo

Las ONGD espaiolas han conseguido consolidarse dentro del Tercer Sector, pasando de

ser un grupo de organizaciones que gestionaba unos cientos de miles de euros al
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comienzo de los ochenta a mas de 625 millones de euros anuales a finales de la primera

década del dos mil.

El funcionamiento y los objetivos concretos de estas organizaciones se acercan mucho
mas al modelo empresarial que al organizativo de los afios sesenta y setenta. Diez
(2001) destaca dos aspectos que han conducido a este cambio, la desideologizacion y la
tecnificacion. La necesidad de captar fondos, segun Diez, las ha orientado hacia la
mercantilizacion y la burocratizacion De ahi que la venta de servicios, la
profesionalizacion y la competencia han hecho que se vean inmersas en una l6gica mas
de tipo mercantilista que la propia de un movimiento social. Los recursos economicos
se han vuelto lo realmente vital para las ONG, mucho mas que el componente social y
participativo caracteristico de los movimientos sociales de los afios sesenta y setenta.
Asi, el mantenimiento de sus estructuras, generadas para la gestion de los recursos, se

ha convertido en el fin de la organizacion.

De ahi que la competencia por los recursos genere comportamientos tipicos de cualquier
empresa, como la busqueda de mano de obra barata, la profesionalizacion de los
equipos de trabajo, o la utilizacién de técnicas y campanas de marketing con el Unico
objetivo que la recaudacion de dinero. El reconocimiento y valoracion de las ONG por
las instituciones y por la sociedad esta cada vez mas relacionada con su eficiencia

técnica y su eficacia en la gestion de los fondos.

Vernis (2004b) identifica de una manera muy clara, que el tnico eje diferencial del
sector no lucrativo con respecto al resto de organizaciones (empresas privadas y
administraciones publicas) son los wvalores, continlan siendo los valores
organizacionales que profesan, a pesar de la desideologizacion y de los peligros que esté
teniendo el crecimiento y el desarrollo interno de estas organizaciones. Unos valores
que, como se ha visto en capitulos anteriores, cada vez estan mas escondidos y tienen

menos cabida en el actual sector no lucrativo.

Vernis y sus colegas de investigacion (2004b:37-38) han descrito, ademas, varios
riesgos que se estan dando a raiz del aumento de estas organizaciones en nuestra
sociedad, y sobre todo, de su crecimiento interno. Unos riesgos que comportan la

pérdida de esos valores que tradicionalmente han avalado a las ONG. Por un lado, el
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crecimiento interno de las organizaciones estd provocando que se reproduzcan
estructuras jerarquicas y autoritarias que, de hecho cuestionan los valores de la
democracia e igualdad que las ONG defienden. Su crecimiento organizativo esta
provocando un empobrecimiento de las relaciones personales y un sentimiento de
pérdida de identidad. Ademds, estd institucionalizando el sistema burocratico,
priorizando el cumplimiento de unas normas y la obtencion de unos resultados, por
encima de los criterios morales y del codigo ético de las ONG. Las actuales estructuras
de las organizaciones hacen mas dificil que las personas puedan participar en la toma de
decisiones, entrando en contradiccion con los valores de participacion que promulgan.
De ahi que la defensa de los valores en un sistema de gestion empresarial burocratico y,
por tanto, poco democratico, provoque sus muchas contradicciones internas en las

organizaciones no lucrativas.

Como hemos visto, el entorno social y los requerimientos de las organizaciones no
gubernamentales han cambiado con el paso del tiempo. Vivimos en un entorno
cambiante, y las organizaciones, sean del tipo que sean, han de ir adaptandose a las
continuas transformaciones de la sociedad. La evolucién de la economia y la sociedad
ha hecho que las diferencias entre el sector privado, el ptblico y el no gubernamental
sean cada vez menores. El enorme crecimiento econdmico y las grandes dimensiones
que ha alcanzado una buena parte de las ONGD, han ido acompafiados, también, de una
creciente preocupacion sobre la forma en la que estas organizaciones son gestionadas.
Las ONG precisan de un sistema de gestion basado en la eficacia y la eficiencia, de
acorde al elevado grado de responsabilidad e implicacion que han adquirido frente a la
sociedad. De ahi esa necesidad de profesionalizacion; una profesionalizacion que
implica, basicamente, la especializacion de sus recursos humanos. Segin un estudio de
Martin Pérez, Martin Cruz y Hernangémez (2008:67) “estamos asistiendo a una
profesionalizacion de la cooperacion al desarrollo y a un uso de los elementos de la
arquitectura organizativa acorde con la naturaleza del sector”. Los autores destacan la
importancia de la cultura de la organizacion en este tipo de entidades y resaltan que su
tamafo es un elemento fundamental para el disefio de la arquitectura organizativa. Estas
organizaciones, que surgen en muchos casos como grupos reducidos de individuos que
de forma altruista ceden su tiempo y esfuerzo, a medida que van ampliando su ambito

de actuacion, tanto geografico como de actividad, necesitan ser mas profesionales y
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adecuar su estructura a los nuevos retos que les plantea un entorno incierto y altamente

dinamico.

A pesar de ello, aun muchas de estas organizaciones siguen haciendo lo mismo y
funcionando de la misma manera que lo hacian veinticinco aflos atras. Y la eficiencia y
la eficacia en la gestion de otras muchas de ellas estan en cuestionamiento. El cambio
nunca es nada facil. La complejidad a la que se enfrentan los gestores de las
organizaciones no gubernamentales es muy diferente a otras organizaciones
economicas. El factor humano es esencial, y su complejidad se debe a la existencia de
colectivos como los socios, los voluntarios, los contratados, los usuarios, y los donantes

que, hasta cierta medida, pueden estar involucrados en las tareas de gestion.

Los instrumentos de gestiéon procedentes del sector empresarial son so6lo parcialmente
aplicables en las ONGD. Si bien existen elementos del modelo de gestion empresarial
que se comparten con las ONG, éstas estan desarrollando otros especificos, mas acorde
a sus propias necesidades. El Grupo de Estudios Sociales y Economicos del Tercer
Sector, de la Universidad de Zaragoza, destaca los siguientes retos a los que se

enfrentan las ONG en la elaboracion de sus sistemas de gestion.

e Por un lado, las ONG tienen la necesidad de elaborar instrumentos que permitan
avanzar en la transparencia y la rendicién de cuentas publicas; en la
modernizacion en la gestion, donde debe incorporarse una mayor formacion de
los gestores, y en el control de calidad, asi como introducir el concepto de
gobernanza.

e Deben de fomentar el desarrollo de redes, para la construccién y desarrollo
institucionales.

e Un reto importante de su gestion es su relacion con la administracion publica y
con la empresa privada.

e Habrén de buscar y elaborar medios que faciliten su visibilidad social a través de

la comunicacién con la sociedad.

108



A finales de los ochenta y principios de los noventa, empezaron a circular una serie de
articulos entre los académicos del desarrollo y las ONG, sobre una manera alternativa
de hacer gestion. Propuestas sobre auto-gestion, empoderamiento, participacion y
proyectos de abajo-arriba en la gestion de las ONG, liderados por Robert Chambers,
empezaron a tomar forma (Korten 1987), en contraposicion al control central y la
gestion profesionalizada del desarrollo, emergiendo un nuevo paradigma en gestion
entre las ONG de desarrollo. En lugar de apoyarse en un control central, estas ONGs
favorecen la autoevaluacion y la autocorreccion, desde una fuerte orientacion al servicio
al cliente y un definido sentido de la mision. De esta manera, los sistemas de gestion
proporcionan flujos de informaciéon que facilitan los procesos de autogestion. Se
evoluciond de la tradicional planificacion estratégica a una nueva idea de gestion
estratégica, por la que, si se llevaba bien, podia llegar a ser un proceso mas consultivo a
través del cual todo el personal de la organizacidn se involucraba en la identificacion y
puesta en marcha de los planes organizacionales (Lewis 2007:23). Estas propuestas
generaron también sus criticas. Segun Lewis, en los andlisis que realizé Dichter a varias
ONG, éste argumentd que lo que realmente necesitaban las ONG era aprender mas
sobre habilidades basicas de gestion, ya que generalmente el estilo de gestion
participativa iba en detrimento de las tareas de gestion bésicas (presupuestos, personal,
analisis de mercados, entorno legal, politicas del medio ambiente en el que operan; y
también conocimientos sobre cémo mantener las relaciones sociales y sistemas de
informacion). Mas recientemente, el mismo Edwards (1999) también encontrd en un
estudio sobre el trabajo de ONG en Asia que la falta de atencion a los principios basicos
de la gestion era un importante factor que contribuia al fracaso de iniciativas de ONGs,
como seleccionar personal y socios locales apropiados, mantener un claro sentido de la

propuesta y las metas, y mantener buenas comunicaciones con los clientes.

Quizas lo dificil sea encontrar el equilibrio entre unas y otras, sin desmerecer ninguna.
Dichter (1989:385) resaltaba que no importa el tipo de organizacién que se es, ya que
toda organizacion necesita conocer y aplicar unas reglas genéricas de gestion. Para €l,
“los principios basicos de gestiéon no son diferentes para el Norte y para el Sur, o para
los negocios y para los sectores no lucrativos”. De hecho, si existe la ‘buena gestion’ en
un sentido genérico, ésta abarca las tareas, la gente, los procesos y la organizacion. Lo

que la hace diferente son el contexto y la finalidad de la gestion.
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A raiz de la importancia y la influencia que las ONG estan consiguiendo en la sociedad
civil, cada vez son mayores las criticas y cuestionamientos que se les hace sobre su
verdadero papel en la sociedad. La revista The Economist sugeria en 2003 que las ONG
debian ser auditadas, ya que éstas “a menudo escapan del tipo de escrutinio que ellas
mismas les gusta aplicar a gobiernos y compaifiias”; y continuaba diciendo que “las
ONG son también organizaciones humanas, como cualquier otro grupo de personas con
riesgo de caer en todo tipo de pereza, ineficiencia e incluso corrupcion”. La misma
Organizacion Mundial de Comercio, en su informe de 2005 hacia ver que mientras las
ONG trataban de influir para tener un mayor acceso en la esfera internacional, “a
menudo éstas no eran especialmente responsables en la rendicion de cuentas ni
particularmente transparentes” (Atkinson y Scurrah 2009:32). Es mas, los estudios
sobre el terreno de Vivian y Maseko (1994), Judith Tendler (1982), McGregor (1989),
Hashemi (1989), Arellano-Lopez y Petras (1994), Sanyal (1991), Hanlon (1991), y de
Waal y Omaar (1993) acaban concluyendo sobre las escasas contribuciones que el
trabajo de las ONG aporta a las comunidades. Sus acciones no son mas que simples

paliativos que nunca desembocan en cambios estructurales reales.

Existe consenso entre los economistas en que, desde una perspectiva macroeconémica,
es dificil medir el efecto de la ayuda al desarrollo sobre el crecimiento econdmico en los
paises receptores. Por un lado, la falta de control de la multitud de factores que
intervienen en el proceso, y por otro, la dificultad en medir los otros muchos efectos que
se producen al mismo tiempo que se recibe ayuda internacional por ausencia de
estadisticas adecuadas (Garcia Montalvo 2008:34), incrementan la dificultad de realizar
estudios macroeconémicos. Montalvo (2008) y Rajan y Subramanian (2007) se inclinan
por la existencia de efectos negativos que contrarrestan los efectos positivos de la ayuda
al desarrollo. La corrupcién en los paises receptores y el desconocimiento de la
poblacion sobre cuanta y qué ayuda se les ha destinado; los incentivos de los donantes,
cuya mayor utilidad en gestionar la ayuda es su imagen de solidaridad y no los
resultados; y la descoordinacion entre la multitud de donantes a la hora de planificar y
de actuar, provocan esos efectos negativos sobre la ayuda al desarrollo (Garcia

Montalvo 2008: 34-38).
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La dependencia financiera hacia los donantes del Norte ha generado en las
organizaciones no gubernamentales un sistema de rendicion de cuentas limitado al uso
eficiente de los recursos ofrecidos para alcanzar unos objetivos determinados. Las ONG
se han centrado en justificar en qué se han gastado esos recursos, sin entrar a valorar los
resultados reales y el impacto obtenido en las comunidades locales donde trabajan. Sus
sistemas de rendicion de cuentas estan creados para rendir cuentas a los donantes, pero
no a las personas beneficiarias e implicadas de sus proyectos de desarrollo. Para
Tandom (2004:71), “un criterio de rendicion de cuentas local también contribuiria a
mejorar la identidad y el arraigo de las ONG en sus propias sociedades”. El escaso
nimero de socios que tienen las ONG, su poca participacidon interna y su sistema
organizativo empresarial, con pocas vias democraticas internas, ha venido acompafiado
de un nivel de rendicion de cuentas, tanto a sus miembros como a las personas
colaboradoras y beneficiarias, insuficiente y limitado. Para Serrano (2001:153-154), “se
trata de una debilidad estructural de estas organizaciones que limita seriamente la
capacidad de las mismas como agentes de transformacioén y cambio”. Los sistemas de
informacion, seguimiento y analisis del impacto sobre el desarrollo son relativamente
débiles en la gran mayoria de los paises de la OCDE (OCDE 2009:28). Son pocos los
paises que han adoptado la capacidad para evaluar los efectos de sus politicas de
desarrollo en los paises en desarrollo y en la reduccion de la pobreza. Sélo Suiza, la
Comunidad Europea, Finlandia y Holanda han hecho algtin esfuerzo, creando alglin tipo
de informe sistematico bien a través de una unidad dedicada a la coherencia politica en
desarrollo o financiando programas de investigacion especificos a la universidad, a
institutos de investigacion o a agencias externas. Como decia Sogge (1998:45), “se
premia principalmente a las organizaciones por gastar y seguir activas; casi nunca son
castigadas si ese gasto no sirve para nada, o conlleva efectos colaterales mal recibidos.

(Por qué los resultados no tienen mas peso?”’.

La mayoria de las ONGD necesitan ser capaces de llevar sus cuentas, asignar roles a su
personal y desarrollar decisiones estratégicas. Las mas innovadoras técnicas de gestion
del sector privado como la “gestion por objetivos” y la auditoria social son técnicas que
cada vez forman mads parte del mundo de las organizaciones de desarrollo. Lewis se

pregunta si estas técnicas haran que las ONG pasen de ser organizaciones basadas en
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valores y voluntaristas a desarrollar una propuesta mas profesionalizada de su trabajo. O

si en cambio buscaran un nuevo conjunto de modelos y conceptos en gestion.

En la década de los afios 90, se identificd una corriente, dentro del sector de las ONG,
que empezOd a importar las ultimas técnicas de gestion y a personal directivo,
provenientes del sector privado, como un intento de redireccionar los tipicos problemas
de gestion. Lewis cuenta que fue comuin que muchas ONG del Norte destacaran la
necesidad de desarrollar sistemas de planificacion estratégica, precisamente al mismo
tiempo que los tedricos del sector privado como Mintzberg (que fue uno de los
promotores del concepto de planificacion estratégica en los afios 70) estaban ya
renunciando a ella como una herramienta tutil (Lewis 2001:85). La adopcion de estas
técnicas procedentes del sector privado, a pesar de las crecientes criticas sobre la
planificacion estratégica, fue debido, segiin nos muestra Mulhare (1999), a una mayor
cultura profesional dentro del sector de las ONG, que les hizo adoptar métodos e ideas

empresariales.

La teoria de las organizaciones nos puede ayudar a comprender mejor la actual gestion
de las ONG. De ahi que desde esta tesis se haya propuesto analizar la gestion de las
ONG desde la teoria del nuevo institucionalismo, en concreto, de los tres tipos de
legitimidades existentes, propuestas por Scott: la regulatoria, la cultural-cognitiva y la
normativa. No es suficiente con trasladar los modelos empresariales a la gestion de las
ONG. Hay que estudiar los modelos que ellas mismas estan desarrollando y proponer
elementos que introduzcan mejoras. De ahi que, en esta tesis se haya tratado de conocer
y analizar los modelos de gestion que utilizan los equipos directivos en las
organizaciones no gubernamentales; hacia qué modelo de organizacion se dirigen, y por

qué y a qué obedece las estructuras y los cambios que estan desarrollando.

Las capacidades de aprendizaje y cambio de las ONGD

Dentro de la teoria de las organizaciones, la comprension de las organizaciones como

sistemas abiertos en los que el aprendizaje organizacional juega un papel importante,
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haya tenido una buena acogida entre los tedricos del desarrollo de paises como Estados

Unidos y el norte de Europa.

Autores como Korten (1987) y Brown y Covey (1987), defienden este nuevo modelo de
organizacion como una alternativa a la tradicional gestion centralizada, jerarquizada y
burocratica que la mayoria de las organizaciones suele aun desarrollar. Definen tres
estadios basicos en los que una ONG deberia actuar: por un lado, aprender para ser
efectivo, en el sentido que una ONG deberia plantearse como deberia de hacerse mejor
una tarea. Aprender para ser eficiente, en el que se deberia definir como hacer una
determinada tarea para producir los resultados deseados a un coste aceptable. Y
aprender para expandirse, en los que una ONG deberia buscar caminos para incrementar
el impacto de su trabajo incrementando la escala de sus actividades. De ahi que el
aprendizaje esté intimamente ligado a la eficiencia, eficacia y crecimiento de una
organizacion. Por lo que, para ser efectivas, las ONG deben adaptarse muy bien a los
rapidos cambios con sus multiples entornos, en las sedes centrales, en las sedes de los
paises, con las organizaciones locales del Sur, o con los beneficiarios (Lewis 2001:95).
Brown y Covey (2001:96) insisten que, para las ONG “el aprendizaje organizacional es
la clave para sobrevivir, debido a sus complejas tareas y a los turbulentos y cambiantes

contextos en los que operan”.

Pero existen autores que constatan que en la practica las ONG encuentran muy dificil
llegar a aprender, a ser verdaderamente organizaciones de aprendizaje. Y esta dificultad
se convierte en realmente un problema de gestion. Una casi debilidad de las ONG del
Norte se encuentra en su a menudo limitada capacidad para aprender, adaptarse y
mejorar continuamente la calidad de lo que hacen. Si las ONG no aprenden de su
experiencia, estan destinadas a ser insignificantes y se atrofiaran como agentes sociales
de cambio. Las ONG del Norte necesitan, urgentemente, poner en marcha sistemas que
aseguren que conocen y aprenden de lo que estan logrando -en oposicion a lo que estan
haciendo- y que entonces aplican lo que aprenden (Fowler 1997:64). Smillie (1995)

también nos habla del “fracaso de las ONG de aprender de sus fracasos”.

Britton (1998) establece una serie de barreras internas y externas que dificultan el

aprendizaje en las ONG, tales como la competitividad por los fondos, la presion de
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mostrar costes bajos de administracion, sistemas pobres de incentivos y una cultura
activista que tiende a valorar mas el presente que planificar el futuro. Destaca la falta de
desarrollo de sistemas de informacién que permitan al personal acceder al valioso

conocimiento que se queda encerrado en los individuos.

Las organizaciones no gubernamentales se caracterizan por defender valores como la
participacion, la democracia, el trabajo en equipo, la solidaridad, la diversidad, el
respeto, la transparencia. Pero en el dia a dia de dichas organizaciones, estos valores
parecen esfumarse, sin dar signos de visibilidad, pudiéndose percatar evidentes
diferencias entre lo que dicen que hacen las organizaciones y lo que realmente
practican. Tanto Roche (2000) como Bloch y Borges (2002), con cargos directivos en
grandes ONGD internacionales, asi lo han constatado y denunciado en su trabajo diario.
A pesar de la necesidad de encontrar sinergias y de trabajar en redes con otras
organizaciones, para intercambiar aprendizajes y mejorar su eficacia, las ONG todavia
distan mucho de conseguirlo. Segin Roche, su actitud no favorece el ‘parternariado’ o
las relaciones entre ellas, ni su responsabilidad en el aprendizaje (2000), creando
incongruencias entre lo que predican y lo que practican. Precisamente las ONG, al igual
que el resto de organizaciones, tienen dificultades en reconocer y aprender de sus
errores. Argyris también nos previene de la incoherencia encontrada en muchas
organizaciones entre lo que establecen y anuncian en sus principios y discursos, y el
comportamiento o valores que practican en la realidad. Si aprendizaje es detectar y
corregir errores, las ONG deberdn ser conscientes de su comportamiento, desde su
capacidad para aprender como su habilidad para establecer redes sociales, y llevar a la
practica su sistema de valores. Una estrategia de organizacion basada en el aprendizaje,
tanto interno como el relacional, y enfocada en la puesta en practica de dichos valores,
es una buena propuesta para que las ONG se replanteen su comportamiento y trabajen
sus incongruencias. Es lo que proponen la gran mayoria de organizaciones

internacionales de Europa y América.
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Conclusion

Haciendo un resumen de lo analizado en este capitulo, la problematica actual de las
ONGD vy el estudio de sus estructuras organizativas solo cobra sentido si se valora,
conjuntamente con la problematica de la reduccion de la pobreza mundial, que es la
finalidad y el objetivo por el que fueron creadas, su razén de ser. De ahi que este
capitulo presente, en un primer momento, la realidad de la desigualdad social en el
mundo y la incapacidad de los organismos internacionales en dar solucién a dicha
problemadtica, que se ha convertido en la antitesis de la igualdad, la justicia y la libertad,
y de un mundo basado en los valores democraticos. En este capitulo se ha visto como
las evaluaciones y los logros de las ONGD vy del resto de organismos multilaterales no
aportan datos sobre sus contribuciones a la erradicacion de la pobreza y la injusticia
social. La concepcion ideoldgica y la forma de trabajar de las ONGD actuales no se
entenderian si no se conocen sus inicios y procedencia; como su papel y su contribucion
en la sociedad ha ido creciendo, cobrando mayor reconocimiento, sobre todo desde
mediados de los afos ochenta, con la apertura de la democracia, la creacion de una
Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional, y la externalizaciéon de una parte

importante de los servicios de cooperacion al desarrollo del Estado.

Las propias instituciones gubernamentales y multilaterales, como Naciones Unidas, el
Banco Mundial o el Fondo Monetario Internacional, han avalado este proceso de
crecimiento y consolidacion, y actualmente las ONGD son las duefias de la practica de
la solidaridad en la sociedad. Se ha visto como se han convertido en un sector de una
gran fuerza econémica que maneja importantes presupuestos, la mayor parte de ellos
procedentes de dichos organismos multilaterales y de los propios Estados. Por lo que su
dependencia econdmica de los recursos otorgados por el Estado se ha vuelto critica para

ellas.

Las caracteristicas que han adoptado actualmente se han ido conformando a lo largo de
estos ultimos afios. Su fuerte arraigo en la sociedad, su dependencia econdmica, su
incapacidad para generar recursos propios, y su supervivencia son producto del entorno

y de las estructuras politicas existentes en cada sociedad. La misma crisis del Estado del
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Bienestar ha provocado que los estados deleguen cada vez mas en las ONG. Y ello ha
traido como consecuencia un cambio en el rol de las ONG, convirtiéndose, basicamente,
en organizaciones ejecutoras de servicios de ayuda. Pero, a la vez, una parte de las ONG
no ha abandonado el rol de transformadoras sociales y de incidencia politica para influir
en los procesos politicos y de toma de decisiones a niveles gubernamentales y
supranacionales; y el rol de ser socias con el gobierno, los donantes y el sector privado,
en la construccion de capacidades, convirtiéndose en intermediarias de sus politicas de
desarrollo. Su mayor conocimiento y compromiso con la realidad las hace ser mas

idoneas para muchos de los planes de desarrollo gubernamentales.

Ese crecimiento social, politico y economico de las ONGD ha provocado, por un lado,
un debate sobre la coherencia de sus sistemas de gestion actuales y si €stos son

apropiados. Y por otro, sobre los resultados en el terreno de las ayudas al desarrollo.

De ahi que la segunda parte de este capitulo se haya centrado en la gestion de las
ONGD vy su legitimidad para desarrollar su trabajo. En nuestra sociedad, las ONGD
empiezan a perder parte de su legitimidad y credibilidad social a partir de los afios
noventa, cuando empiezan a adoptar el rol de administradoras y ejecutoras de fondos
publicos y su crecimiento en numero y tamafio se vuelve importante. Buena parte de la
ayuda oficial al desarrollo, tanto espafiola como europea, es canalizada a través de estas
organizaciones. Pierden parte de su independencia, de su representatividad pasada
basada en movimientos sociales, y de su transparencia; y los cuestionamientos sobre sus
resultados se hacen cada vez méas numerosos, desde dentro de las ONGD y desde fuera.
Como se ha podido observar, los propios gobiernos y organismos multilaterales, ya en
los afos dos mil, y conscientes de su papel, se debaten en como mejorar la eficacia de la
ayuda y en cémo certificar que las ONGD a las que promueven y de las que son socios,

son eficientes y eficaces.

Asi, la gestion de las ONGD se vuelve clave ante el volumen de fondos que ya estan
manejando y el silencio de los resultados de su trabajo. Su dependencia financiera hacia
los donantes del Norte ha generado en las ONGD un sistema de rendicion de cuentas

limitado al uso eficiente de los recursos obtenidos. Las ONGD se han centrado en
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justificar en qué se han gastado esos recursos, sin valorar los logros obtenidos gracias a
esos recursos. Practicamente no evaltian ni hacen publicos sus resultados. Las pocas

evaluaciones realizadas se vuelven opacas y son las auténticas desconocidas.

Por otro lado, también se hace una mencion especial al valor diferencial de la gestion de
las ONGD. Sus valores y su codigo ético es lo que las esta diferenciando del resto de
organizaciones empresariales. Por lo que la cultura de la organizacion se ha vuelto su

principal elemento diferenciador.

Por ultimo, se analiza qué piensan los tedricos del desarrollo sobre la propia capacidad
de aprendizaje de las ONGD, como parte de un sistema de valores internos, propios de
su cultura especifica, que facilitan y favorecen el aprendizaje organizacional y su
adaptacion al entorno. Asi, las limitaciones y dificultades de aprendizaje que estan
teniendo las ONGD se estd convirtiendo en un grave problema de gestion. Muchas de
ellas ya lo han detectado y son conscientes de la necesidad de replantearse su

comportamiento de cara a trabajar y mejorar la eficacia de la ayuda.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE TRABAJO

Esta es una tesis eminentemente socioldgica, en la que se ha tratado de conjugar toda
una vertiente de técnicas cuantitativas junto con una serie de técnicas cualitativas que
han podido ofrecer la calidad y cuerpo necesarios para contrastar las hipotesis de esta

investigacion.

La pregunta principal que ha guiado esta investigacion es por qué las organizaciones del
tercer sector adoptan un tipo de estructura organizativa que no les permite saber el grado
de eficacia generado en la consecucion de sus misiones, cuando la l6gica empresarial
proclama lo contrario. De ahi que el objetivo que ha marcado la investigacion ha sido
averiguar precisamente las diferentes dindmicas de comportamiento de las ONGD con
respecto a sus entornos; unos comportamientos que se traducen en unas estructuras en
las que la prestacion de servicios, es decir, los departamentos o unidades técnicas de la
organizacion, aquellos més ligados al desarrollo operativo de la mision, son los que
menos informacidn generan sobre sus resultados, sobre la calidad o sobre la eficacia de
sus acciones. (A qué se debe eso? o ja quién se deben si es que se deben a alguien?
(Tienen una doble misidén, una mision escondida, quizds menos legitima o menos

legitimada que la que proclaman publicamente?

Para buscar respuestas, en esta tesis partimos de las teorias institucionalistas, desde las
que se estudia el comportamiento de las organizaciones tanto desde fuera, desde el
entorno como modelador, con una funciéon de constructor social de la realidad, como
desde el interior de la organizacion misma, buscando legitimidades que le aseguren una
permanencia en el tiempo, una supervivencia mas alla de la incertidumbre de la crisis

econdmica y de estructuras actual.

Desde dichas teorias, y considerando las organizaciones como un actor social moldeable

y modelador, en esta investigacion se han determinado los cinco principales entornos en
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los que se mueven las ONGD (donantes, socios, contrapartes, beneficiarios y
trabajadores) y, una vez analizados en profundidad, se han identificado aquellas
legitimidades buscadas por las mismas organizaciones y las consecuencias de dichos

comportamientos.

3.1 Objetivos de la tesis

Se ha definido un conjunto de objetivos orientados a un inico y mas ambicioso objetivo
general que es comprender la estructura organizativa de las organizaciones no
gubernamentales de desarrollo y su comportamiento para contribuir en el debate de su

fortalecimiento institucional.

A continuacion se definen los cinco principales objetivos que se han querido alcanzar y

los indicadores y fuentes de informacion con los que se ha trabajado.

OBJETIVO 1: Analizar como se comportan las ONGD para asegurar su supervivencia:
sus relaciones con los donantes y entidades financiadoras y como influyen en su

estructura organizativa.

INDICADORES: Principales vias de financiacion externa y de obtencion de recursos.

Estructuras de las ONGD para la captacion y la diversificacion de fondos.

Compromisos adquiridos con los donantes y entidades financiadoras: Informes,

evaluaciones, actuaciones comprometidas.

Compromisos adquiridos con los protagonistas y personas beneficiarias de los

programas de desarrollo.

FUENTES DE INFORMACION: Analisis de documentos, encuesta y entrevistas.

Busqueda en las memorias anuales de cada organizacion. Qué comunican y qué no

comunican.
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OBJETIVO 2: Determinar y analizar los factores que provocan el cambio y la

innovacion en las organizaciones no gubernamentales de desarrollo.

INDICADORES: Cambios organizativos internos en los ultimos cinco afios y debido a

qué factores.
Si no los ha habido, exploracion de necesidades de cambio y por qué.

Introduccion de nuevos sistemas de gestion.

FUENTES DE INFORMACION: Entrevistas con el personal directivo de las

organizaciones.

OBJETIVO 3: Definir los procesos y mecanismos de aprendizaje de las organizaciones
no gubernamentales de desarrollo como posibles motores de cambio, donde se ubican y

cuando se ponen en marcha.

INDICADORES: Sistemas de control y seguimiento de los resultados.

Sistemas de medicion de la eficacia de los programas.
Funciones explicitas de gestionar la calidad, el aprendizaje y el conocimiento.

FUENTES DE INFORMACION: Analisis de documentos especificos internos,

entrevistas con el personal de las organizaciones, y encuesta.

OBJETIVO 4: Analizar la responsabilidad de las organizaciones no gubernamentales de

desarrollo con sus trabajadores y trabajadoras.

INDICADORES: Condiciones de trabajo de los trabajadores/as y con el entorno; qué

tipo de beneficios sociales tiene trabajar en una ONGD.

FUENTES DE INFORMACION: Entrevistas al personal técnico de las organizaciones.
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3.2. Unidades de observacion

Las entidades analizadas en este estudio son las organizaciones no gubernamentales
para el desarrollo, cuya principal actividad se centra en la cooperacion internacional
para el desarrollo en paises del Tercer Mundo. Por lo que sus principales acciones van
desde la realizacion de proyectos de cooperacion, a la ayuda humanitaria y a actividades
de emergencia con las personas y colectivos mas desfavorecidos y pobres de los paises
del Sur. Al ser organizaciones no gubernamentales de desarrollo todas ellas trabajan en

terceros paises.

Asi, para este estudio se descartaron aquellas organizaciones que no tuvieran como
principal mision la cooperacion para el desarrollo y que no trabajaran en terceros paises,
como son todas aquellas organizaciones no gubernamentales dedicadas a la accion
social en Espafia. Surgieron casos como FAD, una entidad que aun estando en la
CONGDE, actualmente su principal actividad no es la cooperacion al desarrollo sino el
trabajo con el colectivo de personas drogadictas que vive en Espafia; por lo que es un
organizacion que aunque salido en la muestra aleatoria, se acabd descartando al no

cumplir los requisitos.

Por otro lado, dada la gran cantidad de organizaciones no gubernamentales de desarrollo
registradas en la Agencia Espanola de Cooperacion al Desarrollo (AECID), que en
octubre de 2010 ascendian a 1.821 organizaciones’, se decidié buscar nuevos criterios
para acotar la poblacion. Los requisitos de la AECID para registrarse como ONGD son
demasiado amplios y engloban a una gran variedad de organizaciones dentro del mismo
epigrafe: organizaciones cuya principal actividad no es la cooperacion al desarrollo;
organizaciones que nunca han presentado ninguna documentacion sobre sus actividades
y no se sabe si funcionan y a qué se dedican realmente; organizaciones unipersonales; u

organizaciones que solamente trabajan en Espaia.

? Dato proporcionado por la misma AECID a raiz de una llamada telefonica realizada por la autora de esta
tesis a sus oficinas.
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Asi, se introdujo un nuevo requisito para acotar mas la poblacién objeto. Se optd por
trabajar solamente con aquellas ONGD que publicamente hubieran adquirido un
compromiso y unos valores sociales de acorde al caracter €tico de sus misiones. De ahi
que, finalmente, la seleccion de la muestra se realizara solamente entre las
organizaciones pertenecientes a la Coordinadora de ONGD de Espafia (CONGDE). La
Coordinadora Estatal de ONGD de Espafia es la Unica federacion de ONGD a nivel
estatal. Ha tratado de regular este amplio universo de organizaciones dedicadas a la
cooperacion, elaborando unos codigos éticos de conducta normativos de obligado
cumplimiento, para todas aquellas organizaciones que desean formar parte de la
Coordinadora; aunque en realidad, para muchos, dichos cddigos, “més que una
definicion de lo que son las ONG, son una definicion de lo que deberian ser” (Serrano
2001:151). Esta integrada por 89 ONGD de ambito estatal; y por otras 475 ONGD
autonémicas, que forman parte de las Coordinadoras Autonémicas, las cuales también
estan vinculadas a la Coordinadora Estatal y a sus cédigos éticos. Este conjunto
minoritario de organizaciones vinculadas a la Coordinadora Estatal estd compuesto por
el nicleo mas activo de organizaciones no gubernamentales que actualmente trabajan en
terceros paises; que buscan abiertamente sinergias con otras ONGD; y que han firmado
un codigo de conducta ético que protege la imagen y la dignidad de las personas con las
que trabajan en el Sur. Es este grupo de organizaciones, cohesionado y estructurado, con
el que se realizo el trabajo de campo para esta tesis. Un grupo, cuya legitimidad
normativa esta avalada, internamente, por su pertenencia a la Coordinadora Estatal de
ONGD. La seleccion de ONGD pertenecientes a la Coordinadora asegurd que las
ONGD con las que se trabajaron fueran representativas de su sector, en el sentido de
que haber adquirido publicamente, un compromiso €tico, un coédigo de conducta frente a
la sociedad y una responsabilidad con la transparencia, por encima de otros intereses.
Como dato, mencionar que todos los escandalos de malversacion de fondos
relacionados con ONGD que han salido a la luz publica desde los afios ochenta han

procedido de organizaciones que no eran miembros de esta Coordinadora.

Dentro mismo de la Coordinadora de ONGD (CONGDE) destacar, también, la
diversidad de organizaciones no gubernamentales existentes, grandes, medianas y
pequeiias; llevadas por voluntarios o gestionadas por terceros; fundadas por particulares,

o por partidos politicos, sindicatos o la Iglesia Catdlica; de ideologia asistencialista y
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paternalista, o basadas en el empoderamiento. Este estudio seleccion6 la muestra
aleatoriamente, sin introducir ninguna variable de filtro adicional. Para tratar de
conservar dicha heterogeneidad en la misma muestra seleccionada se extrajo una
muestra aleatoria simple tras ordenar los casos por orden alfabético (Kish 1965; Bosch y

Torrente 1993).

De todas formas, a pesar de dicha diversidad, todas ellas han de gestionar cuatro areas
basicas e interrelacionadas, adoptando el marco de trabajo conceptual definido por
David Lewis (2007:14-15) para las ONG: el area organizacional a través de sus
estructuras y procesos; sus actividades de desarrollo, en forma de proyectos, programas,
campafias o servicios; la gestion de las relaciones sociales con otras organizaciones u
actores institucionales, es decir, el estado, el sector privado, otras ONG, y las
comunidades organizadas con las que opera; y finalmente, todas ellas localizadas en los
diferentes y variables entornos en los que se mueve cada organizacion, es decir el
contexto en el que trabajan. De ahi que todas ellas se las haya considerado validas en la

muestra extraida para el analisis organizacional.

La siguiente tabla (Tabla 3.1) es el listado completo de las 89 organizaciones miembro
de la Coordinadora de ONG de Desarrollo de Espafia, sobre las que se extrajo,
posteriormente, la muestra aleatoria de trabajo. La practica totalidad de este universo
participo en la encuesta anual que llevo a cabo la CONGDE en el afio 2008, publicada
en el afio 2010, y con la que, desde esta tesis, también se ha realizado un importante

analisis de datos estadisticos secundarios.

Tabla 3.1. Listado de ONGD miembros de la CONGDE

1 Accion Contra el Hambre 30 Farmacéuticos Sin Fronteras

2 Accidnerapaz 31 Federacion de  Religiosos  Socio-
Sanitarios

3 Acsur - Las Segovias 32 Federacion Serso

4 Adra 33 Federacion Setem

5 Aleti 34 FERE
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NUM ONGD NUM ‘ ONGD

6 Alboan 35 Fiadelso

7 Amigos de la Tierra 36 Fontilles

8 Amref Flying Doctors 37 Fuden

9 Arquitectos Sin Fronteras- Espafia 38 Fundacion Iberoamérica — Europa

10 Asamblea de Cooperacion por la Paz 39 Fundacion Tuve

11 Asociacion Mensajeros de la Paz 40 Fundacion Adsis

12 Asociacion Amigos del Pueblo Saharaui 41 Fundacioén Anar

13 Asociacion Nuevos Caminos 42 Fundacion CEAR

14 Ayuda en Accion 43 FAD

15 Caritas Espafiola 44 Fundacion del Valle

16 Cesal 45 Fundaciéon Humanismo y Democracia

17 CIC 46 Fundaciéon Iberoamericana para el
Desarrollo

18 Cideal 47 Fundacion IPADE

19 Codespa 48 Fundacién Madreselva

20 Cooperaccio 49 Fundacion Paz y Solidaridad

21 Cooperacion Internacional ONG 50 Fundacién Mundubat

22 Cruz Roja Espaiola 51 Fundacion Prodein

23 Economistas Sin Fronteras 52 Fundaciéon Promocion Social de la
Cultura

24 Edificando-Comunidad de Nazareth 53 Fundacion Rubén Dario - Campo Ciudad

25 Educacion Sin Fronteras 54 Fundacion Tierra de Hombres- Espafia

26 Entreculturas- Fe y Alegria 55 Fundeso

27 Entrepueblos 56 Ingenieria Sin Fronteras Federacion
Espaiola

28 F.I1S.C 57 Intered

29 Farmaceuticos Mundi 58 Intermén Oxfam

59 Iscod 75 Prosalus

60 Jovenes del Tercer Mundo/Jovenes y 76 Proyde

Desarrollo

61 Juan Ciudad ONGD 77 Proyecto Cultura y Solidaridad

62 Justicia y Paz 78 Proyecto Local

63 Manos Unidas 79 Proyecto Solidario

64 Meédicos del Mundo 80 Pueblos Hermanos

65 Medicus Mundi 81 Red Euromediterranea de Cooperacion al
Desarrollo

66 Mision América 82 Save the Children

67 Mon-3 83 Sed
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NUM ONGD NUM ‘ ONGD

84 Solidaridad Internacional
69 Mujeres En Zona De Conflicto 85 Solidarios para el Desarrollo
70 Ocasha-Cristianos Con EI Sur 86 Sotermun-USO
71 Ospaaal 87 Unicef- Comité Espafiol
72 Paz Con Dignidad 88 Unioén Solidaria-Unis
73 Paz y Cooperacion 89 Veterinarios Sin Fronteras
74 Paz y Desarrollo

Fuente: Datos extraidos del Informe Anual 2009. CONGDE. 2010

En la tabla 3.2 se han recopilado las dieciocho Coordinadoras Autondémicas adscritas a

la misma CONGDE.

Tabla 3.2. Listado de Coordinadoras Autondémicas miembros de la CONGDE

NUM COORDINADORA ‘ NUM COORDINADORA ‘

1 Coordinadora Andaluza de ONGD Coordinadora Extremefia de ONGD

2 Coordinadora Asturiana de ONGD 11 Coordinadora Extremefia de ONGD

3 Coordinadora Balear de ONGD 12 Coordinadora de ONGD- La Rioja

4 Coordinadora Céantabra de ONGD 13 Coordinadora Gallega de ONGD

5 Coordinadora Castellano Leonesa de 14 Coordinadora ONGD Comunidad Foral
ONGD de Navarra

6 Coordinadora de ONGD de Canarias 15 Coordinadora Valenciana de ONGD

7 Coordinadora de ONGD de Castilla-La 16 Federacion Aragonesa de Solidaridad
Mancha

8 Coordinadora ONGD de Murcia 17 Federacion Catalana de ONGD

9 Coordinadora de ONGD de Euskadi 18 Federacion de ONGD de Madrid

Fuente: Datos extraidos del Informe Anual 2009. CONGDE. 2010

La muestra de organizaciones con la que se trabajo ha estado clasificada segun su
tamafio, tal y como Scott recomendaba. Para ello se utilizaron los mismos criterios de
clasificacion definidos por la OCDE'’ en la Recomendacion 2003/361/CE, de 6 de

mayo. Segin dicha clasificacion, se identificaron tres tamafios diferentes de ONGD:

' OCDE: Son las siglas de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico
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medianas, pequefias y micro. Solamente 1 de las 89 organizaciones miembro de la
CONGDE cumple los requisitos de organizacion grande, la entidad Intermon-Oxfam; de
ahi que, para no desvirtuar el andlisis de los resultados, dicha organizacion se haya

incorporado dentro del grupo de organizaciones medianas.

Tabla 3.3. Criterios de clasificacion de las ONGD segun tamafio

Categoria 1=2 Grandes organizaciones Mas de 250 trabajadores/as
Volumen anual de ingresos superior a 50 millones
de euros

Categoria 2 Medianas organizaciones  Menos de 250 trabajadores/as

Volumen anual de ingresos inferior a 50 millones
de euros y superior a 10 millones de euros

Categoria 3 Pequeias organizaciones ~ Emplea entre 10 y 49 trabajadores/as
Volumen anual de ingresos inferior a 10 millones y
superior a 2 millones de euros

Categoria 4 Micro organizaciones Emplea a menos de 10 trabajadores/as
Volumen anual de ingresos inferior a 2 millones de

euros
Fuente: Datos procedentes de la OCDE. 2003

Aprovechando la clasificacion anterior, y teniendo en cuenta ambas variables (volumen
anual de ingresos y numero de trabajadores contratados) las organizaciones miembro de
la CONGDE se ordenaron segun fueran medianas, pequefias o micro. Asi, segin
muestra la tabla siguiente (Tabla 3.4), la gran mayoria de las 89 ONGD espafiolas (un
total de 78) son organizaciones pequeias, especialmente micro; 11 estan clasificadas
como medianas, de las que, como se ha mencionado anteriormente, solamente una,

Intermon-Oxfam cumple todos los requisitos para catalogarla como una entidad grande.

De esta manera, se puede comprobar que la muestra seleccionada reproduce bien la

poblacion de ONGD.

127



Tabla 3.4. Relacion de ONGD miembro de la CONGDE segun tamafio

| ONGD MEDIANAS

Accion contra el Hambre

Asamblea de Cooperacion Por la Paz
Ayuda en Accién

Céritas Espafiola

Cruz Roja Espariola

Fundacion Entreculturas

Intermoén Oxfam

Manos Unidas

Medicus Mundi

Movimiento por la Paz -MPDL-
UNICEF - Comité Espafiol

ONGD PEQUENAS

ACSUR-LAS SEGOVIAS
AIETI

ALBOAN

AMREF

Asociacion Entrepueblos
CESAL

CIC-Consejo Interhospitalario de
Cooperacion

CIDEAL

CODESPA

COOPERACCIO

Educacién Sin Fronteras

FAD

Farmamundi

Fundacién CEAR - Habitafrica

Fund. Desarrollo Sostenido (FUNDESO)
Fund. Iberoamericana para el Desarrollo,
Fundacién IUVE Cooperacion

Fund. para el Desarrollo de la
Enfermeria — FUDEN

Fund. Promocién Social de la Cultura
H+D

InteRed

IPADE

ISCOD

ISF - Federacion Espafiola de Ingenieria
Sin Fronteras

JOVENES Y DESARROLLO
Médicos del Mundo
MUNDUBAT

Paz con Dignidad

Paz y Desarrollo
PROYECTO SOLIDARIO
Save the Children

SETEM

Solidaridad Internacional

Veterinarios Sin Fronteras

ONGD MICRO

Accioén Verapaz

ADRA

Amigos de la Tierra Espafia - AdTE
Arquitectos Sin Fronteras

Asociacion Amigos Pueblo Saharaui de Madrid
ASOCIACION FONTILLES

Asociacion Mensajeros de la Paz

Asociacion Nuevos Caminos (ANC)
Comision General Justicia y Paz
Cooperacion Internacional

Economistas Sin Fronteras

Edificando Comunidad de Nazareth
Farmacéuticos Sin Fronteras de Espafia
Federacién SERSO

FERE-CECA

FIADELSO

FISC

Fundacion Adsis

Fundacién ANAR

Fundacién de Religiosos para la Salud (FRS)
Fundacion del Valle

Fundacion Iberoamérica Europa

Fundacién Madreselva

Fundacién Mén-3

Fundacién Paz y Cooperacion

Fund. Paz y Solidaridad. CC.OO.Serafin Aliaga
Fundacion PRODEIN

Fundacién Rubén Dario-Campo Ciudad
Fundacién Tierra de Hombres

Juan Ciudad ONGD

Mision América

Mujeres en Zona de Conflicto (MZC)
OCASHA-Cristianos con el Sur
ProPeru

Prosalus

PROYDE

Proyecto Cultura y Solidaridad
Proyecto Local

PUEBLOS HERMANOS

REMCODE

SED

SOLIDARIOS

SOTERMUN-USO

UNION SOLIDARIA-UNIS

11 ONGD MEDIANAS

34 ONGD PEQUENAS

44 MICRO ONGD

TOTAL: 89 ONGD

Fuente: Datos procedentes del Informe Anual 2009 CONGDE. 2010
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3.3. Desarrollo del trabajo de campo

Para la consecucion de los objetivos marcados, se ha considerado que el andlisis
comparativo entre un grupo de ONGD se aproximaba de una forma mas detallada y
concisa al objeto de estudio. Por lo que el método del anélisis comparativo, tal y como
propone Cais (1997), ha ofrecido la oportunidad de utilizar, a la vez, técnicas
cuantitativas y técnicas cualitativas, que han enriquecido y completado el estudio, tanto

de los casos como de las variables identificadas.

Las técnicas de investigacion elegidas para la realizacion del trabajo de campo fueron:

- Un cuestionario extenso administrado por correo electronico, enviado a 49

organizaciones.

- Entrevistas telefonicas de verificacion y de ampliacion de informacion a toda la

muestra aleatoria inicial compuesta por 49 organizaciones.

- Vaciado de informacion de Is paginas Web del grupo de 21 organizaciones que

finalmente contestaron el cuestionario por correo electronico.
- Entrevistas en profundidad a directivos-gerentes de ONGD
- Entrevistas en profundidad a personal técnico de cooperacion.

- Entrevistas cortas a parte de la plantilla de personal contratado por diferentes ONGD.

Estas herramientas se trataron de manera complementaria y han aportado,
fundamentalmente, informacion cualitativa a los objetivos planteados al inicio de la
investigacion. Se descartd la realizacion de grupos de discusion a personal directivo
porque se partia de la base de equipos humanos con una carga de trabajo elevada, con
una agenda con bastantes viajes dentro y fuera de Espafia, a los que era dificil reunir en

un mismo espacio fisico y de tiempo.

Por otro lado, también se utilizaron los datos de una de las principales encuestas que

realiza la CONGDE anualmente a todas sus organizaciones miembro, para su andlisis
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secundario. Esta encuesta de 2008 recogié los datos de 106 de las 108 organizaciones
miembro de la Coordinadora, obteniendo un indice de participacion del 98%. De estas
106 organizaciones participantes, 89 eran ONGD y 17 Coordinadoras Autondmicas de
ONGD. Solamente 2 ONGD del total de organizaciones que forman parte de la

Coordinadora no participaron en la encuesta.

La utilizacién de estos datos cuantitativos se ha aprovechado para poder triangular las
técnicas cualitativas llevadas a cabo personalmente, dotando a esta investigacion de un
conjunto de datos cuantitativos de calidad a la vez que de informacion cualitativa de

primera mano.

En total se contactd con 53 organizaciones diferentes, de las que 21 realizaron el
cuestionario por correo, se realizé el vaciado de informacion de las paginas Web de 21
organizaciones, se entrevistd telefonicamente a 49 organizaciones para ampliar y
recabar informacion adicional, especialmente de los sistemas de calidad y de gestion del
conocimiento utilizados; se realizaron 17 entrevistas en profundidad a gerentes de
ONGD vy a algunos técnicos de cooperacion, y se realizaron 15 entrevistas cortas a
trabajadores de ONGD. Diversas organizaciones participaron en varias técnicas de
investigacion a la vez, y algunas solamente participaron en una. Todas ellas han estado
codificadas para proteger y garantizar la confidencialidad de la informacién, asignando
un orden aleatorio a cada organizacion, otro a cada directivo/a entrevistado, y otro a

cada trabajador/a.

En la siguiente tabla 3.5 se listan todas las organizaciones que, de una manera u otra,
han participado en el estudio, indicando las diferentes técnicas de investigacion

aplicadas a cada una.
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Tabla 3.5. Listado de ONGD participantes en el estudio y técnicas de investigacion utilizadas

ORGANIZACIONES CUESTIONA ANALISIS PAGINAS ENTREVISTAS ENTREVISTAS EN ENTREVISTAS
PARTICIPANTES RIO POR WEB TELEFONICAS DE PROFUNDIDAD | TRABAJADORES/AS
CORREO VERIFICACION Y DIRECTIVOS/AS Y
AMPLIACION TECNICOS
1 | ADSIS X X X X
2 | AIETI X X X
3 | ALBOAN X X X
4 | AYUDA EN ACCION X X X X 4
5 | cIc X X X X
6 | ECONOMISTAS SIN FRONTERAS X X X
7 | EDUCACION SIN FRONTERAS X X X X 1
8 | FUDEN X X X
9 | FUND PAGESOS SOLIDARIS X X X X 3
10 | FUND RELIGIOSOS PARA LA X X X
SALUD
11 [ INTERED X X X
12 | JOVENES Y DESARROLLO X X X
13 | MEDICOS DEL MUNDO X X X X
14 | MEDICUS MUNDI X X X
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ORGANIZACIONES
PARTICIPANTES

PAZ'Y SOLIDARIDAD-
CATALUNYA

CUESTIONA
RIO POR
CORREO

ANALISIS PAGINAS
WEB

>

ENTREVISTAS
TELEFONICAS DE

VERIFICACION Y
AMPLIACION

ENTREVISTAS EN
PROFUNDIDAD
DIRECTIVOS/AS Y
TECNICOS

ENTREVISTAS
TRABAJADORES/AS

16

PROSALUS

17

PROYECTO SOLIDARIO

18

SETEM

19

SOLIDARIDAD
INTERNACIONAL

)| <] X

X <]

S| <] X

20

UNION SOLIDARIA-UNIS

=

o

=

21

VETERINARIOS SIN
FRONTERAS

e

o

e

22

UNICEF

23

AGENCIA CATALANA DE
COOPERACIO

24

CONGDE

25

COOPERACCIO

o

26

ENTREPOBLES

27

ACSUR-LAS SEGOVIAS

28

ARQUITECTOS SIN FRONTERAS

29

ASAMBLEA COOPERACION POR
LA PAZ

X K| K|
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ORGANIZACIONES CUESTIONA ANALISIS PAGINAS ENTREVISTAS ENTREVISTAS EN ENTREVISTAS

PARTICIPANTES RIO POR WEB TELEFONICAS DE PROFUNDIDAD | TRABAJADORES/AS
CORREO VERIFICACION Y DIRECTIVOS/AS Y
AMPLIACION TECNICOS
30 | ASOCIACION NUEVOS X
CAMINOS
31 | CODESPA X
32 | FARMAMUNDI X
33 | FISC X
34 | FUND. PROMOCION SOCIAL DE X
LA CULTURA
35 | FUNDACIO SOLIDARITAT X
36 | FUNDACION AKWABA X
37 | FUNDACION CIDEAL X
38 | FUNDACION ENTRECULTURAS X
29 | FUNDACION IBEROAMERICA X
EUROPA
40 | FUNDACION IUVE- X
COOPERACION
41 | FUNDACION PRODEIN X
42 | FUNDACION TIERRA DE X
HOMBRES
43 | INGENIERIA SENSE FRONTERES X X
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ORGANIZACIONES CUESTIONA ANALISIS PAGINAS ENTREVISTAS ENTREVISTAS EN ENTREVISTAS

PARTICIPANTES RIO POR WEB TELEFONICAS DE PROFUNDIDAD | TRABAJADORES/AS
CORREO VERIFICACION Y DIRECTIVOS/AS Y
AMPLIACION TECNICOS

44 | MANOS UNIDAS X

45 | MON-3 X X

46 | MUNDUBAT X

47 | OCASHA-CRISTIANOS CON EL X
SUR

48 | PAZ CON DIGNIDAD X

49 | PROYDE X

50 | PUEBLOS HERMANOS X

51 | SAVE THE CHILDREN X

52 | INTERMON-OXFAM 2
TOTALES 21 21 47 17 15
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Cuestionario por correo

Del total de ONGD adscritas a la CONGDE se seleccion6 una muestra representativa de
ONGD con la que realizar el trabajo de campo, para lo que se extrajo una muestra
aleatoria simple. Del listado completo de 89 organizaciones ordenadas alfabéticamente,
se selecciond, en una primera tanda, una de cada tres organizaciones, identificando una
muestra inicial de 30 entidades. Con las restantes organizaciones se volvi6 a realizar una
nueva seleccion que ampliara la muestra inicial y se selecciond una nueva ronda de 19
entidades, contando con una seleccion final de 49 organizaciones. De todas ellas, cuatro
rehusaron participar en el estudio por no tener tiempo'', una se descartd por
incumplimento de las condiciones identificadas inicialmente'?, y una sexta no pudo ser
localizada a pesar de las continuas llamadas telefonicas realizadas a la sede”. Por lo que
finalmente se contd6 con una muestra aleatoria simple de 43 organizaciones. Esta

muestra es la que se utilizo para el envio de los cuestionarios por correo.

El cuestionario por correo se elabord como técnica complementaria que ampliara los
datos secundarios obtenidos a través de la encuesta realizada por la CONGDE a todas
las ONGD y que contdé con una elevada participacion, alcanzando un nivel de

cumplimiento del 98%.

Se disefiaron 85 preguntas, todas ellas relativas a cuatro areas tematicas: la gestion, la
financiacion, los entornos y los grupos de interés de las ONGD. La mayor parte de las
preguntas se cerraron con la finalidad de lograr posteriormente un mejor tratamiento
estadistico y una respuesta mas agil por parte del encuestado/a, dejando abiertas
aquellas en las que se queria conservar una mayor riqueza. El cuestionario se realiz6 via
on line, a través del sistema de Google Docs. De esta manera se facilitaba su reenvio por
parte de las personas encuestadas, su posterior ordenamiento, su compilacion, una

rapida lectura de las respuestas, el procesamiento de todos los datos y, ademas, su

11 . . .
Se trata de micro organizaciones con muy poco personal contratado.

12 La principal actividad de la organizacion FAD, aunque est4 inscrita en la CONGDE, es la atencion a la
drogodependencia, y la cooperacion al desarrollo s6lo resulta una actividad complementaria. De ahi que
se decidiera descartarla del estudio.

' Se realizaron 12 llamadas en diversos dias y a diversas horas, a la sede de Edificando Comunidad de
Nazareth pero en ninguna de ellas se obtuvo respuesta. No habia contestador automatico.




exportacion al programa estadistico SPSS. Este cuestionario por correo se completd con
una serie de llamadas telefonicas para acabar de recabar informacion en los casos en los

que dejaron algiin campo en blanco o cuando hubo algin incidente.

En un principio, se puso fecha limite para que las organizaciones pudieran
cumplimentar y enviar la encuesta de vuelta. Una fecha limite de dos semanas, que se
fue ampliando hasta tres meses, dadas las dificultades en conseguir que las
organizaciones se involucraran y reenviaran el cuestionario completo. Las dificultades
encontradas en la recogida de datos fueron debidas, en parte, porque el universo de
organizaciones en el que se basa este estudio esta formado por una mayoria de pequefias
entidades de solamente dos, tres o cuatro personas contratadas en plantilla, con una
carga de trabajo importante. De este tipo de entidades se recogieron muchas quejas
sobre la falta de tiempo para desarrollar su trabajo adecuadamente, y también para
colaborar en investigaciones como ésta y poder rellenar el cuestionario extenso que se
les enviaba. También se recogieron sugerencias sobre las fechas en las que se les paso el
cuestionario, entre enero y febrero, que, al ser inicio de afio, era época de cierre de afo y
de elaboracion de informes de proyectos finales, reuniones de planificacion anual y
viajes de seguimiento, y disponian de poco tiempo para poder participar adecuadamente
en este estudio. De ahi que la recogida de los cuestionarios se torn6 dura, lenta y
paciente. A lo largo de los siguientes meses se sucedieron tres, cuatro y hasta cinco
llamadas telefonicas por organizacion para conseguir motivar a las personas de contacto

y que acabaran cumplimentando y reenviando de vuelta el cuestionario.

De las 43 organizaciones contactadas y predispuestas a realizar el cuestionario, enviaron
de vuelta el cuestionario completo 21 de ellas. Con estas 21 organizaciones se ha
elaborado una ficha técnica y se les ha solicitado mayor informacion via telefonica y via
Web, tratdndolas, posteriormente, como estudios de caso, para completar las respuestas

con informacion institucional.

En el siguiente apartado se ha incluido el cuestionario completo, cuyas preguntas estan
estructuradas bajo los siguientes siete temas principales, que corresponden a los

diferentes entornos y fuentes que ofrecen legitimidad a las ONGD:
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1. Relaciones con el norte: organismos donantes.

2. Relaciones con el norte: socios/as y colaboradores/as

3. Relaciones con otras ONGD

4. Relaciones con el sur: contrapartes locales, organizaciones socias del sur y
personas implicadas y beneficiarias.

5. Perspectiva financiera

6. Perspectiva de desarrollo organizacional

7. Organos de gobierno

Cuestionario enviado via correo electronico a las ONGD

El Departamento de Sociologia y Analisis de las Organizaciones de la Universidad de Barcelona esta
elaborando un estudio sobre la sociedad civil organizada. Su propdsito es analizar el papel de las ONGD
en algunos aspectos de la sociedad, especialmente sus relaciones con el entorno y coémo influyen en su
estructura organizativa. El objetivo es ofrecer una panoramica sobre uno de los sectores mas influyentes
de nuestra realidad y generar un debate interno que permita seguir avanzando en la mejora de las

organizaciones.

Hemos seleccionado un grupo de ONGD miembros de la Coordinadora Estatal de ONGD, de manera

totalmente aleatoria, en el que se incluye vuestra organizacion.

De ahi que solicitemos vuestra colaboracion contestando a este cuestionario y que lo hagais lo mas
sinceramente posible. Esta encuesta se compone de 85 preguntas, la mayoria tipo test, cuya duraciéon no
excede la media hora. Los resultados derivados de esta investigacion seran completamente anénimos. En
ningin caso se relacionara opinion alguna a titulo individual ni se hara referencia a alguna de las
organizaciones de las cuales sois miembros. Los resultados siempre seran agregados sin posibilidad de

identificar a los/as participantes en la encuesta.

Muchas gracias por vuestro apoyo. Os rogamos nos remitais el cuestionario, a lo mas tardar, a finales de

la semana que viene, con fecha limite el 21 de enero.

Ante cualquier posible duda, por favor, no dudéis en poneros en contacto con la responsable de la

investigacion, Maria Gradillas Reverté, a la siguiente direccion electronica: mgradillas@gmail.com

A titulo de control, para que una persona no conteste mas de un cuestionario, por favor indica tu correo

electronico*. Los cuestionarios con correos electronicos no validos seran desestimados. |

*Obligatorio
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1. RELACIONES CON EL NORTE: ORGANISMOS DONANTES.

1. (En qué creéis que se fijan las administraciones publicas, en sus convocatorias de subvenciones, a

la hora de aprobar unos proyectos y descartar otros? Podéis elegir varias respuestas, si lo

considerais oportuno.

-

-

[ N I B

En si el proyecto es politicamente correcto.
En los objetivos y actividades a realizar del proyecto.

En los recursos que aporta la ONGD.
En la zona geopolitica en la que se va a ejecutar el proyecto.
En la credibilidad de la ONGD que lo presenta.

En la viabilidad del proyecto.

Otro: I

2. Si habéis elegido varias respuestas en la anterior pregunta, ;podriais indicarnos cudl de ellas

considerais que es la mas importante?

[

3. Cuando las administraciones publicas han de hacer el seguimiento de sus proyectos aprobados,

(qué es lo que creéis que mas les interesa, tanto del desarrollo del proyecto como al finalizar el

mismo? Si lo considerais conveniente, podéis elegir varias respuestas.

« I

[ I I B B B

La capacidad de ejecucion presupuestaria en funcion del proyecto aprobado.
La capacidad de ejecucion de las actividades programadas.

Los resultados finales del proyecto.

La satisfaccion de todos los implicados/as en el proyecto.

La adaptacion del proyecto al entorno.

La calidad en la ejecucion del proyecto.

Otro:
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4. (Por qué lo creéis asi?

0| :

5. Desde vuestro punto de vista, jqué interés creéis que tienen las administraciones publicas en el

impacto que puede provocar un proyecto sobre el terreno?

6. (Os suelen aprobar proyectos, las mismas administraciones ptblicas, todos los afios?

Generalmente.
Algunos afios.

Casi nunca.

[ IS B B

° Nunca.

. Otro: I

7. (Por qué? Es importante que contestéis a esta pregunta lo mas objetiva y sincera posible.

-

~

8. En los ultimos cinco afios, ;0s han llamado directamente para discutir o preparar algiin tema en

concreto?
« U Todos los afios.
e © Alguna vez.

T Lo . - . ,
) En estos Gltimos cinco afios no, pero anteriormente si que nos llamaron.

° c Nunca.
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C Otro: I

9. (Tenéis contactos con las administraciones publicas a través de la CONGDE?

e

. Sinos han invitado a las reuniones y hemos ido.
C o . . .

. Sinos han invitado a las reuniones pero no hemos ido.

e € No nos han invitado a las reuniones que se han convocado.
[ .

. No sabemos que se hayan convocado reuniones al respecto.

e € Otro:l

10. ;Podriais decirnos las tematicas de dichas reuniones, si las sabéis, independientemente de si habéis

3

asistido o no?

e o

11. (Considerais que habéis tenido, alguna vez, una relacion de favoritismo politico con alguna/s

administraciones publicas?

o O i
° C No
~
. No sabe, no contesta.

e € Otro:|

12. Desde el afio 2005, con los nuevos requisitos de la AECID para acceder a sus convocatorias,

(habéis cambiado u os habéis replanteado vuestra forma de trabajar o de organizaros?

« © s

. rNo.

e € Otro:|

13. ;De qué manera? Se trata de definir qué departamentos han modificado sus habitos de trabajo o se

han adaptado a las nuevas exigencias, y explicar, brevemente, como.
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B of

14. ;Habéis presentado, alguna vez, vuestra solicitud para obtener el certificado de calificacion de la

AECID?
. C Si.
° C No.

15. Si habéis contestado que si, ;0s lo han concedido?

. rSi.

. r"No.

16. ;Cuanta informacion ddis a las entidades que os financian un proyecto?

. Toda aquella informacion que nos solicitan.

. Solemos incluir mas informacion de la que nos solicitan.

e € Otro:l

17.,Qué os parece el tipo de documentacion que os solicitan las GRANDES administraciones
publicas, a la hora de hacer el seguimiento de sus proyectos aprobados? En esta pregunta hemos
querido diferenciar las exigencias de las grandes administraciones publicas de las exigencias de las
pequefias administraciones, al entender que existe una diferencia de grado en el monto de las

subvenciones.

Solicitan demasiada informacion pero de poco valor para llevar a cabo un buen seguimiento.
Solicitan demasiada informacion, pero el seguimiento que realizan es el adecuado.
La informacion que solicitan es la adecuada para llevar a cabo un buen seguimiento.

La informacion que solicitan es demasiado escueta para poder hacer un buen seguimiento.

B IS TS B T |

. Con la informacion que solicitan no es posible hacer un correcto seguimiento de los

proyectos.

e € Otro:|

141



18.;Y qué os parece el tipo de documentacion que os solicitan las PEQUENAS administraciones

publicas a la hora de hacer el seguimiento de sus proyectos aprobados?

Solicitan demasiada informacion pero de poco valor para llevar a cabo un buen seguimiento.
Solicitan demasiada informacion, pero el seguimiento que realizan es el adecuado.
La informacion que solicitan es la adecuada para llevar a cabo un buen seguimiento.

La informacioén que solicitan es demasiado escueta para poder hacer un buen seguimiento.

I IS B T T

. Con la informacion que solicitan no es posible hacer un correcto seguimiento de los

proyectos.

e € Otro:l

19. (Como definiriais vuestras relaciones con las administraciones publicas en estos ultimos afios?

Buena.
Aséptica.

Regular.

IS B T

° Mala.

. Otro: I

20. ;Por qué?

~

21. /Os cofinancian empresas privadas?

° rSi.

° r_No.

e € Otro:|

22.Las empresas privadas que os cofinancian, jde qué sector suelen provenir, mayoritariamente?
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e o

23. Cuando os cofinancian empresas privadas, ;jpor qué creéis que buscan vuestra organizacion?

-

e o

24. ;Qué les ofrecéis a cambio de su cofinanciacion?

-

1 o

25. (Estais trabajando, actualmente, con algiin organismo donante internacional?

¢ g

° t“No.

. C Otro:|

26.;Tenéis alguna otra relacion con organismos donantes internacionales que no sea la de

cofinanciacion de proyectos o programas?

~

o Si.

. © No.

. © Otro: I
27. {Cual?
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e of

2. RELACIONES CON EL NORTE: SOCIOS/AS Y COLABORADORES/AS

28. Por favor, indica, aproximadamente, el nimero de socios/as a fecha de hoy. I

29. Por favor, indica, aproximandamente, el nimero de socios/as a diciembre de 2005. I

30. Vuestros socios/as, jcontribuyen econdmicamente con vuestra organizacion?

« U Si, anualmente.

e © Eventualmente.

° rNo.

e € Otro:|

31. /Qué aportan vuestros socios/as a vuestra organizacion?

3

e of

32. /Qué buscan los socios/as cuando se apuntan o colaboran con una ONG?

-

e of

33. ;Por qué creéis que han elegido colaborar con vuestra organizacién?
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e of

34. ;Qué informacion os suelen pedir los socios/as, o en qué estan mas interesados/as?

-

e of

3. RELACIONES CON OTRAS ONGD

35. ({Soléis tener contactos con otras ONGD del sector?

. © Si, en este Gltimo afio hemos trabajado conjuntamente con otras ONGD.
e € Si, pero en este ultimo afio no hemos tenido contactos.

e € No, no solemos colaborar con otras ONGD.

e € Otro:|

36.Si habéis contestado que si en la anterior pregunta, ;qué temas soléis tratar o trabajar

3

conjuntamente?

e of

37. ;Participais en las reuniones de la CONGDE?

. Si, siempre.
. Algunas veces.
° C No, nunca.

. C Otro:l
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38. ;Podriais indicarnos los temas que trabajais con la CONGDE?

3

B of

4. RELACIONES CON EL SUR: CONTRAPARTES LOCALES, ORGANIZACIONES SOCIAS DEL SUR Y
PERSONAS IMPLICADAS Y BENEFICIARIAS.

39. ;Como elegis a las ONG del Sur con las que trabajais?

1 of

40. ;Sabéis como os eligen ellas?

1 o

41. ;Cuadles son los principales requisitos que les ponéis a la hora de trabajar con ellas?

3

e of

42. ;Cuaéles son los requisitos que os ponen ellas a la hora de trabajar con vosotros?
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43. ;Trabajais siempre con las mismas organizaciones socias o contrapartes locales?

C oo o .
. Si, solemos trabajar siempre con las mismas.

. No, no solemos trabajar con las mismas, ya que al finalizar el proyecto finaliza nuestra

relacion con ellas.

.« C Otro:|

44.;Quién inicia los contactos?;Ellas o vosotros? Se trata de definir quién se pone primero en

contacto con quién; si las contrapartes u organizaciones socias 0 vosotros.

C o .
) Siempre se ponen ellas primero en contacto con nosotros.

© Alguna que otra vez nos contactan primero, pero solemos ser nosotros quienes iniciamos los

contactos.

T . .
. Siempre contactamos nosotros primero con ellas.

e € Otro:|

45. ;Habéis roto alguna vez relaciones con alguna/s de ellas?

Si, con mas de dos en los Gltimos cinco afios.
Esporadicamente con alguna (con una o dos) en los ltimos cinco afios.

Hace afios si, pero no en los ultimos cinco afios.

5 IS B T

. No, nunca hasta ahora.

. Otro: I

46. Si ha sido asi, ¢podriais contarnos, brevemente, por qué?

~y

47.;Pedis algiin aval o referencias sobre la forma de trabajar de las que van a ser vuestras

organizaciones socias en el Sur?
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. Si.
° No.

« © No sabemos.

.« C Otro:|

48. Si habéis contestado que si, ja quiénes?

B of

49. Destacad alguna caracteristica a tener en cuenta a la hora de elegir contraparte u organizacion

-

socia.

1 o

5. PERSPECTIVA FINANCIERA

50. ;Podriais indicarnos los ingresos que habéis obtenido, aproximadamente, a diciembre de 2009?

I—

51. ;Podriais indicarnos los ingresos que obtuvisteis, aproximadamente, a diciembre de 2005?

—

52. ;Tenéis fondos propios?

° rSi.

° rNo.

53. ;De donde provienen vuestros fondos propios?
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e of

54. Con respecto a vuestros fondos propios, ;0s permiten ser independientes economicamente? *

e © si

° rNo.

e € Otro:l

55. (Cual es vuestra principal fuente/s de financiacion? I

56. /Qué le/s ofrecéis a vuestra/s principal/es fuente/s de financiacién a cambio?

3

B of

6. PERSPECTIVA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

57. ;Tenéis algun sistema, interno o externo, que permita a los diferentes departamentos de vuestra

organizacion, recoger, de alguna manera, la experiencia que van acumulando?

. Si.
° C No.
° c No sabemos.

58. Si es asi, jcual/es?

e o

59.Sino es asi, {0s lo plantedis?
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. Si.
° ¢ No.
« © No sabemos.

60. Enumera los principales problemas, internos y externos, a los que se suele enfrentar vuestra

3

organizacion.

e of

61. ;Se fomenta la autoreflexion dentro de los equipos de trabajo de la organizaciéon?

o« © si

° rNo.

~
. No sabemos.
62. ;Tenéis un area de evaluacion, de calidad, de aprendizajes o algo parecido, en la organizacion?

C g

. rNo.

63. ;Cual/es y desde cuando esta/n en funcionamiento? I

64. ;De quién/es depende/n en el organigrama?

3

B of

65. (Cuantas personas estan trabajando directamente en este Area o Areas? |

66. Enumera las principales funciones del Area/s.
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e of

67. ;Podéis darnos algun ejemplo significativo de aprendizaje que se haya trabajado durante estos

ultimos afios en vuestra organizacion?

1 o

68. (Se evalla en vuestra organizacion?

Si se suele evaluar.
Algunas veces.

Muy pocas veces.

B IS B T

. Hasta el momento no.

69. Si es asi, ;qué se ha evaluado del siguiente listado? Puedes elegir varias respuestas.

El Plan Estratégico.
Departamentos o Areas concretas.
Proyectos.

Programas.

Campafias.

Sistemas de Gestion.

Acciones concretas.

I RS RS B TS TS B B

° Politicas internas.

. Otro: I

~

70. ;Cuando se ha hecho la tltima evaluacion a un proyecto o programa de desarrollo? |
71. ;/Qué equipo la ha llevado a cabo? Si se han realizado varias evaluaciones durante el mismo afio,

elegid el equipo de trabajo mas usual.
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. Equipo propio.
. Equipo externo.
. Equipo mixto.

.« C Otro:|

72. ;Por qué se ha tomado la decisién de evaluar dicho proyecto o programa?

3

B of

73. i Alguna vez habéis medido la calidad de los resultados de algunos de vuestros proyectos?

o« © s

° rNo.

e € Otro:|

74. Si habéis contestado que si, {qué habéis hecho con los resultados?

3
B o

75. Sihabéis contestado que no, ;por qué? ;Con qué problemas os encontrais?

3

B of

76. En estos ultimos diez afios, /se ha impulsado algiin cambio organizativo o de direccion dentro de

la organizacion? *
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C g

° ¢ No.
« U Otro:l

77.Si habéis contestado que si, /jcudl ha sido el objetivo u objetivos que se han perseguido al

78. Si habéis contestado que no, ;0s lo planteais o considerais que la estructura organizativa de vuestra
4 I I ¥ I

promover dicho cambio? *

organizacion es, actualmente, la adecuada? *

7. ORGANOS DE GOBIERNO

79. ;Podriais citar el nombre de la persona o personas fundadoras de vuestra organizacion y qué cargo
ﬂ

JEi [ _'IJ
80. ;Cuantos patronos/as tenéis? I

ocupa/n actualmente en la misma?

81. Vuestros patronos/as, japortan anualmente alguna contribucion econdémica a la organizacion?
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82. (Podriais indicarnos qué otro tipo de contribuciones no econdémicas aportan vuestros patronos/as a

[ IS B B

e~

Todos/as.
La mayoria.
Algunos/as.

Ninguno/a.

Otro: I

la organizacion?

3

e of

83.Pon el afo en que se fundd vuestra organizacion. * I

84. Vuestra organizacion, ;jesta constituida como asociacion o como fundacion? *

Asociacion

Fundacion

85. Por ultimo, indica si vuestra organizacion esta asociada a: *

Enviar |

[ N N B B

A una orden religiosa.

A un partido politico.

A un sindicato.

A un organismo publico.

A ninguna de las anteriores.

Otro: I
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Entrevistas telefonicas de verificacion y ampliacion.

Una vez procesados todos los datos de las encuestas enviadas, se llevaron a cabo una
serie de llamadas telefonicas para controlar la calidad de la informacion, para acabar de
completar los campos en blanco, y para ampliar informacién que se consideraba
importante para el estudio y no quedaba lo suficientemente especificada en algunas

respuestas.

Ademas, se llevo a cabo una nueva ronda de llamadas telefonicas a todas aquellas
organizaciones que en el cuestionario habian escrito que tenian un 4rea de calidad, de
evaluacion, o de gestion del conocimiento. En esta nueva entrevista por teléfono se
recopild informacion mas especifica sobre el papel, funciones y dimensiones de dichas
areas dentro de la organizacion. También sirvi6 para pulir cierta informacion imprecisa
de los cuestionarios; algunos directivos pusieron en el cuestionario que se trabajaba en
calidad en sus organizaciones, pero al realizar las correspondientes llamadas telefonicas
de verificacion, se observd que nadie tenia asignadas ninguna tarea relacionada con la
calidad, la evaluacion o la recuperacion de aprendizajes, y que era mas una cuestion

latente que patente, lo cual ya respondia la hipdtesis principal.

Para realizar estas entrevistas y recoger informacion se elabor6 el siguiente guion.

GUION DE ENTREVISTA N° 1: CUESTIONARIO TELEFONICO SOBRE CALIDAD,
APRENDIZAJES Y EVALUACION.

Bloque de preguntas para ONGD con Dpto. de Calidad / Aprendizajes / Evaluacion.

ONGD: Fecha:

Presentacion: Soy MGR, de la UB. Hace un mes os he pasado un cuestionario sobre ONGD, y
me falta algiin dato que recoger, ;me podriais decir si hay un departamento de calidad en la

organizacion? / ¢Unidad de Aprendizajes? / ;Unidad de Evaluacion?
SI: NO:

(Me podrias pasar con el/la responsable?
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[...]
1. Buenos dias. Soy MGR, ... (presentacion)
2. (Desde cuando tenéis Dpto. de Calidad?

3. ¢(Cuantas personas a tiempo completo estan trabajando en este Dpto.?
4. Funciones del Dpto. de Calidad. ;A qué os dedicais, basicamente? ;Para qué un Dpto. de

estas caracteristicas en vuestra organizacion? ;Qué hacéis con los resultados?

(Estar atenta a si tiene algo que ver con la mejora de la ayuda y la mejora continua. ;Calidad
de qué?)

5. (A qué departamentos apoya?

6. (De donde o como surgio esta necesidad de crear un Dpto. de Calidad?

Muchas gracias.

Entrevistas en profundidad

Se llevaron a cabo todo un grupo de entrevistas en profundidad dirigidas al personal
directivo de las organizaciones, sobre cuestiones relacionadas con la estructura de la
organizacion y la gestion de sistemas de evaluacion y aprendizaje. También se realizd
una entrevista en profundidad a personal responsable de las politicas de evaluacion de
proyectos de la Agencia Catalana de Cooperacion y otra a la directora de la CONGDE.
Aunque se intentd, fue imposibe establecer contacto para realizar una entrevista al
personal responsable de la Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional al

Desarrollo. Nunca contestaron los correos electronicos enviados.

Para la seleccion de esta nueva muestra de entidades se utilizaron, basicamente, criterios
geograficos. Se contactd con todas las ONGD adscritas a la Coordinadora, bien a través
de su Coordinadora Autondmica, bien a través de la Coordinadora Estatal, y cuya sede
central estuviera en Barcelona, para facilitar el encuentro y realizar las entrevistas cara a
cara, y no solamente por skype o via teleféonica. De un total de catorce entidades
contactadas accedieron a colaborar once: Ingenieria sense Fronteres, Veterinarios sin
Fronteras, Setem, Moén-3, Fundacié Solidaritat, Cooperaccio, Entrepobles, Educacion

sin Fronteras, CIC, Adsis, y Fundaci6 Pagesos Solidaris (con sede en Lleida i en

156



Barcelona). El resto alegd falta de tiempo: Intermoén, Arquitectos sin Fronteras y

Fundacion Akwaba.

De estas once entidades, dos de ellas, de tamafio micro, tenian el mismo gerente, por lo
que finalmente se realizaron diez entrevistas. A estas diez entrevistas se afiadieron
cuatro mds. Para ampliar la recogida de informacion y evitar sesgos, y dado que la
mayoria de organizaciones medianas se encuentra en Madrid, se consider6 oportuno
incluir varias entidades cuya sede estuviera ubicada alli: Ayuda en Accién, Médicos del
Mundo y Unicef como entidades medianas, y que ademas se encontraban en pleno
proceso de desarrollo organizacional y cambio; sus tres directivos/as se conocen y
comparten informacién, y uno de ellos me recomendé incluir en el estudio a los otros
dos dada la situacion de cambio que estaban viviendo. La cuarta organizacion fue
Solidaridad Internacional como una entidad pequefia, accesible a través de otro
directivo. De esta manera, finalmente se entrevistaron a catorce gerentes, mas a la
directora de la CONGDE, y a un responsable de las politicas de evaluacién de la
Agencia Catalana de Cooperacid, como personal que tiene conocimiento global de todo
el entramado de organizaciones del tercer sector, sus necesidades, sus expectativas y sus

modos de operacion. En total, se realizaron dieciseis entrevistas en profundidad.

Merece una atencion el caso de la ONGD Intermon, a la cual se invit6 a participar en el
estudio, por ser la inica ONGD espaiola clasificada como organizacion grande, y la
unica de toda Catalunya que superaba el tamafio pequefio. Es la organizacion espafiola
de mayores ingresos de fondos privados provenientes de cuotas periodicas (a través de
una base social de 170.997 personas socias); con 428 personas contratadas en la sede, y
un total de 560 personas, incluyendo el personal de las delegaciones y expatriados/as; y
mas de 76 millones de euros obtenidos en 2008. Dado que se ha convertido en una de
las organizaciones referentes en Espafia, su participacion hubiera enriquecido esta
investigacion. De ahi que, habiendo sido preseleccionada en la muestra aleatoria simple,
se canalizaran esfuerzos adicionales en tratar de incorporarla al estudio, primero
realizando el cuestionario por correo; posteriormente, tratando de acceder a una
entrevista por parte de su gerente; y finalmente, via telefonica, para recabar informacién

adicional sobre su sistema de gestion de la calidad. Siempre declinaron la invitacién
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alegando que todo lo que tenian que decir estaba en su pagina Web. Quizas el estar
inmersa en un profundo expediente de regulacion de empleo que estaba afectando a
noventa trabajadores/as haya imposibilitado poder acceder a dicha entrevista. EI 17 de

febrero de 2011, se recibia la siguiente carta-tipo:

Te agradecemos mucho el interés que demuestras por nuestra organizacion a raiz de los estudios que
estas desarrollando, pero lamentablemente nos es imposible atender de forma personalizada todas las
solicitudes que nos llegan. La verdad es que contamos con unos recursos humanos limitados.

Nuestra labor se centra en trabajar para que las personas de los paises empobrecidos tengan
garantizada una vida digna e independiente. Trabajamos con ellas y para ellas por su derecho al acceso
al agua potable, el trabajo, la educacion o la vivienda. Al mismo tiempo actuamos en nuestro pais para
promover el deber que tenemos todas y todos de fomentar la cultura de la solidaridad y el principio de
ciudadania mundial.

Ante este reto y sintiéndonos responsables de los recursos de que disponemos, nos esforzamos por
delimitar nuestro campo de actuacion y las actividades que realizamos.

Por este motivo, te rogamos que consultes la informacion sobre Intermon Oxfam en nuestra pagina
Web www.intermonoxfam.org, ya que es el medio a través del cual facilitamos toda la informacion
relacionada con los diferentes aspectos de nuestra organizacion.

Otra de las entidades que finalmente rehusd participar en la entrevista en profundidad
fue ACSUR-LAS SEGOVIAS, cuya sede central esta ubicada en Madrid, y también se

encontraba bajo un Expediente de Regulacion de Empleo durante el afio 2011.

Por lo que finalmente, de la muestra de 20 entidades contactadas para la realizacion de
las entrevistas en profundidad, se llevaron a cabo dieciseis entrevistas. Teniendo en
cuenta que uno de los gerentes representaba a dos entidades diferentes, esta muestra de

organizaciones representa a un total de diecisiete entidades.

De las dieciseis entrevistas en profundidad realizadas al colectivo de directivos y
directivas de ONGD, la mayoria se hicieron cara a cara, pero algunas se desarrollaron
via telefonica o via videoconferencia, a través del ordenador (con el programa Skype).
Todas las entrevistas tuvieron una duracion de, aproximadamente, una hora; fueron

grabadas y posteriormente transcritas y procesadas, utilizando el programa ATLAS.TI.

Las entrevistas en profundidad se estructuraron en torno a cinco grandes ejes:
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1. Estructura organizativa

2. Gestion de aprendizajes
3. Eficacia de la ayuda

4. Evaluaciones

5.

Relaciones con las personas implicadas en y beneficiarias de los proyectos.

Este segundo guidén de preguntas se elabord parar realizar las entrevistas en
profundidad y recoger informacion cualitativa sobre las organizaciones que

gestionan.

GUION DE ENTREVISTA N° 2: ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD A
DIRECTIVOS/AS

Hola, buenos dias. Presentaciones...

1. Desde hace unos afios esta aumentando el n° de evaluaciones a proyectos en las ONGD,
gran parte de ellas gracias a la cofinanciacion de la AECID. En vuestra organizacion, /co6mo
y para qué se estan utilizando las evaluaciones que llevais a cabo? ;Qué finalidad tienen?

(Qué se hace con los resultados?

En funcion de la respuesta, preguntar ;Os estdn siendo ttiles para sacar aprendizajes y

mejorar la gestion de los proyectos?

2. En algin momento de tu vida laboral, ;has vivido un cambio organizativo? ;Qué
factores crees que provocaron ese cambio organizativo? ;Quién o quiénes lideraron ese

cambio?

(Podrias describir en pocas palabras, como era la anterior organizacion y como se queria
que fuera la nueva organizacion?
Factores de cambio: ;qué entornos lo promueven: la administracion publica, como principal

financiadora de las ONG; la sociedad en general; los trabajadores; el patronato?

En tu organizacion, ;qué areas o departamentos son las que mas estan demandando un

cambio?
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(Cuantos cambios de director ha tenido vuestra organizacion en los ultimos diez afios?

3. Sabemos que la eficiencia nos ayuda a administrar bien los recursos, y que la eficacia
nos ayuda a saber si hemos cumplido los objetivos marcados. La eficiencia es posible y asi
se ha demostrado desde las propias organizaciones. Pero, ;y la eficacia (de la ayuda)? ;Se
puede lograr? ;Estais logrando ser eficaces en vuestros proyectos?

4. ;Qué crees que hace falta para lograr una buena eficacia de la ayuda?

5. Cada vez se oye hablar mas de las organizaciones basadas en el aprendizaje, de la
necesidad de aprender continuamente para mejorar y para resolver problemas, y de los
sistemas de aprendizaje como sistemas de mejora de la gestion en las organizaciones, /lo
estais impulsando de alguna manera en vuestra organizacion? ;Cémo? ;Cual considerarias

que es vuestra principal herramienta de aprendizaje?

6. En cuanto al papel de los beneficiarios del Sur, se suele limitar a la identificacion de
necesidades para la elaboracion de los proyectos. Si dichos beneficiarios estuvieran en el
mismo territorio que la sede, es decir, en Espafa, ;se tendria mas en cuenta la implantacion

de sistemas de calidad que garantizaran un minimo la eficacia de la ayuda?

Muchas gracias.

Entrevistas al personal de ONGD

Finalmente, se realizo un cuestionario-entrevista al personal contratado por las ONGD,
que constaba de cinco preguntas abiertas sobre motivaciones y valores. Se llevaron a
cabo una serie de entrevistas cortas, de unos veinte minutos de duracion, con la
finalidad de identificar la ideologia y valores que se mueven alrededor de este Sector.
De ahi que se seleccionara solamente a personal adscrito a los departamentos y areas
que prestan servicios de cooperacion al desarrollo, como son los departamentos de
programas, cofinanciacion e investigacion e incidencia, dejando al margen al personal
de administracion. No se considerd importante para el estudio recoger la ONGD en la
que trabajaban dado que las preguntas hacian referencia a sus motivaciones y no al

estilo de trabajo de la organizacion. La mayoria de las entrevistas se realizaron cara a
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cara, pero otras se enviaron por escrito para facilitar su analisis. En total se recopilaron

15 entrevistas-cuestionarios.

El siguiente es el guion que se utilizo para realizar las entrevistas-cuestionarios.

GUION DE ENTREVISTA N° 3. ENTREVISTA A TRABAJADORES/AS, NIVEL
TECNICO, DE LAS ONGD.

1. Por qué trabajas en el sector de las ONGD. ;Ha sido una eleccion buscada o fortuita? ;Qué

buscas en una ONGD?

2. Las ONGD hablan de cambio social; por qué ese discurso, a quién va dirigido.

3. (Quién promueve ese discurso de cambio social en las ONG? ;A quién le interesa?

4. Las ONGD se suelen distinguir del resto de organizaciones por sus valores. ;Como influyen

estos valores en tu trabajo? ;En qué areas de la organizacion se encuentran dichos valores?

5. ¢(Cambiarias de sector si pudieras?

Muchas gracias.

Se transcribieron todas las entrevistas realizadas y se prepard una tabla resumen con las
respuestas obtenidas, para un mejor analisis. Dicha tabla se encuentra en el apartado

correspondiente al andlisis del entorno de los trabajadores/as.

Analisis de paginas Web

A las veintiuna ONGD que contestaron el cuestionario por correo se las tratd,

posteriormente, como estudios de caso. Para ello, se elabord una ficha técnica para cada
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una de ellas, con la informacion generada en el cuestionario, las llamadas telefonicas
adicionales recabando datos nuevos, las entrevistas en profundidad de aquellas a las que
se les realizo, de la informacion derivada de los informes anuales de la CONGDE, de la
auditoria anual de buenas practicas de la Fundacion Lealtad, y de las memorias anuales
y otros documentos publicados en sus paginas Web al considerar que Internet es una
herramienta de comunicacion y visibilidad poderosa en la sociedad actual, ademds de

ser una fuente de legitimidad.

Indicar que los informes anuales elaborados por la Fundacion Lealtad'* proporcionan un
analisis interno de las ONGD que se someten voluntariamente a ellos: sobre los 6rganos
de gobierno, sobre los fines sociales y objetivos marcados, sobre los proyectos y control
de sus resultados, la comunicacion, el origen de los ingresos, la pluralidad de la
financiacion, la estructura financiera y la distribucion del gasto, las cuentas anuales y las

obligaciones fiscales, y el voluntariado.

La siguiente tabla (Tabla 3.6) es un vaciado de los principales documentos e
informacion relevante que se ha encontrado en cada una de las paginas Web de las
organizaciones analizadas. El andlisis de dicha informacion corresponde a los diferentes

capitulos de esta investigacion.

' Para ampliar informacion sobre la Fundacién Lealtad se puede consultar su pagina Web
www.fundacionlealtad.org. En el apartado de Anexos de esta tesis se puede encontrar una tabla
explicativa de los principios y subprincipios que utilizan para auditar a las organizaciones, y otra tabla
con aquellas organizaciones miembro de la CONGDE que han solicitado auditarse por esta entidad.

162



Tabla 3.6 Vaciado paginas Web de las organizaciones participantes en el estudio

ORGANIZACIONES Memorias Cuentas Evaluacion  Misiony | Logodela  Certificaci
PARTICIPANTES EN EL anuales anuales es valores CONGDE on de
ESTUDIO calidad
1 | ADSIS NO NO NO NO NO NO
2 | AIETI SI SI NO SI NO NO
3 | ALBOAN SI SI NO SI NO NO
4 | AYUDA EN ACCION SI SI NO SI NO NO
5 | CONSEJO INTERHOSPITALARIO SI SI NO SI NO NO
DE COOPERACION-CIC
6 | ECONOMISTAS SIN FRONTERAS SI SI NO SI NO NO
7 | EDUCACION SIN FRONTERAS SI SI NO SI SI NO
8 | FUDEN SI NO NO SI NO NO
9 | FUND PAGESOS SOLIDARIS NO NO NO NO NO NO
10 | FUND RELIGIOSOS PARA LA SI SI NO SI SI NO
SALUD
11 | INTERED SI SI NO SI NO NO
12 | JOVENES Y DESARROLLO SI SI NO SI NO NO
13 | MEDICOS DEL MUNDO SI SI NO SI NO NO
14 | MEDICUS MUNDI SI SI NO SI NO NO
15 | PAZY SOLIDARIDAD- SI SI NO SI NO NO
CATALUNYA
16 | PROSALUS SI SI NO SI NO NO
17 | PROYECTO SOLIDARIO SI SI NO SI NO NO
18 | SETEM SI SI NO NO SI NO
19 | SOLIDARIDAD NO NO NO SI NO NO
INTERNACIONAL
20 | UNION SOLIDARIA-UNIS NO NO NO NO NO NO
21 | VETERINARIOS SIN SI NO NO SI NO NO
FRONTERAS
TOTALES SI 17 15 0 17 3 0
TOTALES NO 4 6 21 4 18 21
PORCENTAJES DE “SI” 80,95% 71,43% 0% 80,95% 14,28% 0%
PORCENTAJES DE “NO” 19,05% 28,57% 100% 19,05% 85,72% 100%

Nota: La consulta de estas paginas Web se realizé durante los meses de abril y mayo de 2011
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CAPITULO 4. ANALISIS DE LAS
LEGITIMIDADES BUSCADAS Y OFRECIDAS
POR LAS ONGD

En este capitulo se analizan las diferentes legitimidades buscadas por las ONGD en los
diferentes entornos. Se analizaran los tres elementos que aportan legitimidad a las
ONGD, desde el punto de vista de los tedricos del desarrollo: la rendicioén de cuentas, la
representatividad, y el rendimiento de la organizacion. Los tres elementos analizados
ofrecen una vision de las ONGD muy peculiar, que aportara pistas para comprender su
comportamiento. Se completara el analisis comprobando que, ademads, los entornos
buscan y exigen otro tipo de legitimidades, identificadas éstas por los tedricos
institucionalistas, como son la legitimidad regulatoria, la legitimidad normativa y la

legitimidad cognitiva-cultural, principalmente (Scott 1995).

De esta manera, se podra concluir que realmente el principal entorno legitimador de las
organizaciones, la administracion publica, condiciona el comportamiento y la estructura
organizativa de las ONG, por encima de sus misiones y objetivos estratégicos,
diluyendo su razon de ser y el trabajo realizado con el resto de entornos, mas cercanos a
esos objetivos propios. La externalizacion de los servicios de las administraciones
publicas, si bien ha aportado calidad y riqueza a dichos servicios, ha comportado el
pago de un duro precio a las organizaciones prestadoras de estos servicios: su
idiosincracia y su independencia, tanto econdmica como organizativa como ideologica,
convirtiéndose en entidades meramente prestadoras de servicios. Ese valor identificativo
inicial de las ONG de los afios setenta y primeros de los ochenta, se ha diluido y ha

dejado de ser el locomotor para acabar convirtiéndose en un valor residual.
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4.1 La rendicion de cuentas en las ONGD

La rendiciéon de cuentas es ampliamente aceptada como un ejercicio bdasico de
transparencia que debe facilitarse de forma periddica a todas aquellas personas y
entidades que apoyan una organizacion. Es considerada clave dentro de la politica
general de actuacion de una organizacion dado que “la legitimidad futura de las
organizaciones no lucrativas espafiolas pasa, al igual que sucede en el resto del mundo,
por la rendicion de cuentas” (Vernis et al. 2004a:194). La rendicion de cuentas genera
legitimizacion de la organizacion; la organizacion se legitima en el momento que rinde
cuentas, siguiendo un criterio de transparencia y buen gobierno. De ahi que las ONGD,
conscientes de esa necesidad de legitimacion de su actuacion, hayan centrado su gestion

en rendir cuentas, principalmente a sus donantes.

En el ultimo informe de la CONGDE se afirma que, basicamente, todas las ONGD
rinden cuentas a su base social y a los organismos publicos y privados que colaboran
economicamente con ellas (CONGDE 2010). La directora de la CONGDE confirma la
importancia de “que existan [los criterios de calificacion de la AECID] y que nos
sometamos a ellos porque gestionamos fondos publicos y tenemos que dar cuentas no
solo de que somos transparentes sino de que somos eficaces, lo mas eficaces posibles,
somos gestores ademas de estar auditados y de tener buenas practicas”. Las ONG son
muy conscientes de la necesidad de rendir cuentas del dinero publico que reciben, como
parte externalizada de la Administracion, cumpliendo con los requisitos marcados por
ella. Aunque hay que precisar que solo rinden cuentas en funcion de las obligaciones
que les imponen las entidades financiadoras. Las ONGD no preparan informes de
rendicion de cuentas especificas a aquellas entidades donantes que no las exigen, y que

acostumbran a ser entidades de caracter privado.

Como instrumentos internos, la practica totalidad de las organizaciones federadas en la
CONGDE (2010) lleva un seguimiento contable de su gestion, elabora un presupuesto
anual (incluyendo una liquidacion del afio anterior) y elabora las cuentas anuales
(balance, cuenta de pérdidas y ganancias y memoria contable). La mayoria de las
ONGD tienen un departamento o una persona responsable de contabilidad, mientras que

las de tamafio mas pequeio suelen externalizarlo a través de una asesoria especializada.
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En cuanto a los instrumentos externos, todas las ONGD federadas en la CONGDE
(2010) son objeto de una auditoria externa de cuentas anuales. Las que por su volumen
de ingresos no tienen obligacion legal de someterse a ella, realizan a cambio un informe
econdmico externo o una revision visada de sus cuentas. Los informes de rendicion de
cuentas se entregan tanto a los grupos internos como a los grupos externos de la
organizacion, a su junta directiva, al personal asalariado y voluntariado, como a las
personas usuarias, beneficiarias, socios/as y colaboradores/as, administraciones
publicas, entidades privadas colaboradoras, donantes puntuales, y a la sociedad en
general que quiera consultar dichos informes, y que se encuentran en sus paginas Web.

Tal y como apuntan Vernis et al., “es preciso realizar una rendicion especifica a cada

colectivo” (2004a:184).

Si bien la rendiciéon de cuentas es considerada un elemento central y todas las
organizaciones rinden cuentas, la propia Coordinadora estatal de ONGD manifestd en
un informe tematico sobre transparencia y rendicion de cuentas, que “precisamente la
transparencia y la rendicion de cuentas son una de las mayores demandas que nos hace
nuestra base social y una de las principales deficiencias que nos atribuyen” (CONGDE
2007b:13). Segln este mismo informe, el 41% de las personas encuestadas manifestaron

no estar de acuerdo con la transparencia en el uso que las ONGD hacen de los fondos.

Asi, a partir de enero de 2012 se pone en marcha una nueva herramienta de
transparencia, calidad y buen gobierno, elaborada por la propia CONGDE, con una serie
de indicadores de obligado cumplimiento para todas las organizaciones adscritas a la
Coordinadora (entrevista E1), como mecanismo de control interno. Este conjunto de
indicadores serd verificado por auditores externos y pretende convertirse en una
herramienta al servicio publico, que verifique la calidad y la transparencia demandada

por las bases sociales.

Las ONGD son conscientes de las demandas de la sociedad y de la necesidad de
informar sobre todo lo relativo a la utilizacion de sus recursos y de su trabajo en
general; de ser cada vez mas transparentes en todas las actividades que llevan a cabo,
tanto internas como externas. Comunicar qué se hace y como se hace a los colectivos de
donantes y base social de las organizaciones, visibilizar su trabajo; una directora

entrevistada habla de visibilizar el trabajo pero como un elemento diferenciador que le
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sirva para fidelizar a sus socios/as (ver entrevista 7). Su objetivo es tanto fidelizar
como aumentar su base social y mejorar su otro elemento legitimador, la
representatividad. Preguntado a la directora de la CONGDE, el principio que mas
valoran las ONGD espaiolas es la rendicion de cuentas y su transparencia, con el

objetivo de fortalecer sus vinculos y su representatividad de la base social.

Por otro lado, a medida que se desarrolla un sector, empiezan a surgir nuevas agencias y
consultorias, como la fundacion Lealtad, creada por un grupo de particulares
procedentes de la empresa privada. Esta fundacion identifico la transparencia en la
rendicion de cuentas como uno de los elementos fundamentales que las ONG han de
tener presente para mejorar su legitimidad y ha centrado su trabajo en esta linea. Asi
queda manifiesto en la definicion de su mision que aparece en su pagina Web, que es la
de “fomentar la confianza de la sociedad espafiola en las ONG para lograr el incremento
de las donaciones asi como de cualquier otro tipo de colaboracion con las ONG”. La
Fundacion ofrece a particulares y empresas informacion independiente, objetiva y
homogénea sobre las ONG para ayudarles a decidir con qué ONG colaborar y
orientarles para hacer un seguimiento de sus donaciones. Esta informacién se basa en
los analisis de transparencia que la Fundacion realiza de forma gratuita a aquellas ONG
que voluntariamente lo solicitan. En la ultima guia de la transparencia y las buenas
practicas de las ONG, editada en 2010, participaron 131 ONG, que respaldan el trabajo
realizado por esta fundacion. La mayoria de las ONG que se presentan para ser
analizadas aprueba con buena nota. Por otro lado, como es una opcioén voluntaria que se
realiza anualmente, las ONG que no estan de acuerdo, o que no cumplen o incumplen
gravemente alguno de estos principios, directamente no se someten a dicha auditoria o

dejan de presentarse al afio siguiente.

Para la fundacion Lealtad, los principios hacia los que se debe dirigir la rendicion de

cuentas son los siguientes:

' Todas las entrevistas se encuentran transcritas en el apartado de ANEXOS.
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Tabla 4.1. Principios de transparencia y buenas prdcticas de la Fundacion
Lealtad.

Fundacion Lealtad.

Principios de transparencia y buenas practicas

Principio 1: Funcionamiento y regulacion del 6rgano de gobierno
Principio 2: Claridad y publicidad del fin social

Principio 3: Planificacién y seguimiento de la actividad

Principio 4: Comunicacion e imagen fiel en la informacion
Principio 5: Transparencia en la financiacion

Principio 6: Pluralidad en la financiacion

Principio 7: Control en la utilizacién de fondos

Principio 8: Presentacion de las cuentas anuales y cumplimiento de

obligaciones legales
Principio 9: Promocion del voluntariado

Fuente: Guia de la transparencia y buenas practicas de las ONG 2009. Pagina Web de la Fundacion

Lealtad: www.fundacionlealtad.org

En esta tabla (Tabla 4.1) se pueden observar las temdticas de mayor interés para los
organismos donantes y las que esta fundacién recomienda tener en cuenta a la hora de
buscar y decidir con qué organizaciones colaborar. Estos criterios o principios estan
construidos para medir la eficiencia y el control de sus actuaciones y los fondos. No

analizan ningun principio relacionado con la eficacia o el rendimiento de la actividad.

En la pagina Web de inicio de una de las ONGD con mayor base social, Ayuda en
Accidn, aparece el siguiente slogan: “claridad y transparencia: la transparencia y la
rendicion de cuentas como principio” (consultado el 24 de julio de 2011). Las ONGD

son conscientes de la legitimidad que les aporta la rendicion de cuentas.
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Las ONGD Alboan y Médicos del Mundo también tienen en su pagina Web una seccion
especifica denominada TRANSPARENCIA, en la cual asumen la rendiciéon de cuentas
como una responsabilidad prioritaria hacia la sociedad para conseguir mayor
credibilidad y legitimidad. “La credibilidad es uno de los pilares basicos sobre los que
se asienta el trabajo de las ONG. Pilar que sostiene la legitimidad necesaria para
denunciar publicamente situaciones de injusticia y sobre el que se asienta la confianza
que permite que muchas personas y entidades se vinculen a nuestras organizaciones.
Conscientes de todo ello y asumiendo la responsabilidad que supone nuestra actividad,
desde el nacimiento de Alboan tuvimos clara nuestra opcion por emplear herramientas
para evaluar externamente nuestro trabajo y poder asi rendir cuentas de manera
transparente a la ciudadania” (pagina Web de Alboan, 23 de julio de 2011). En Médicos
del Mundo entienden la transparencia “como un elemento capaz de aumentar la
participacion, el compromiso y la involucracion y queremos alejarnos de un enfoque
meramente evaluador, controlador y regulador de nuestra forma de ser y de hacer”

(pagina Web de Médicos del Mundo, 24 de julio de 2011).

Como se ha apuntado mas arriba, la rendicidén de cuentas es un ejercicio que las ONGD
espafiolas realizan a los organismos donantes, a su base social y a la sociedad en
general. También comparten sus informes con sus organizaciones socias y contrapartes,
pero, en cambio, no rinden cuentas a las personas beneficiarias e implicadas en los
proyectos. Las ONGD no suelen rendir cuentas a la ciudadania del Sur: ni a los
gobiernos locales, ni a las estructuras locales, ni a las propias comunidades con las que
trabajan. La rendiciéon de cuentas es un ejercicio de transparencia dirigido,
principalmente, a las entidades y personas donantes del Norte. Como tal, la rendicion de
cuentas esta enfocada a justificar qué se hace con el dinero, como se administra; pero se
echa en falta una rendicion de cuentas sobre los resultados y la efectividad de sus
actuaciones. Por lo que las ONGD del Norte solamente buscan legitimidad entre las

organizaciones del Norte.
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4.2 La representatividad de las ONGD

La representatividad es el otro gran elemento legitimador de las organizaciones,
especialmente de las ONGD, cuyos ingresos dependen de las donaciones anuales. Las
ONGD buscan esa representatividad en las sociedades del Norte que son las que les
financian a través de una base social que apoye y sostenga econdmicamente la
organizacion. Una organizacidn es tanto mas representativa cuanto mayor sea su base
social. Es decir, que a mayor base social se obtiene mayor legitimidad por parte de la
sociedad. Y esta mayor legitimidad atrae mayores socios/as y donantes, tanto
esporadicos como periddicos, tal y como se demuestra en la tabla de correlacion entre
las variables tamafio y personas socias periddicas, y eventuales, explicada en el apartado

posterior del entorno de las personas socias y colaboradoras.

Por otro lado, las ONGD federadas en la CONGDE se legitiman entre ellas por su
pertenencia a la propia Coordinadora. Tal y como aparece en la pagina Web de la
Coordinadora, “las organizaciones miembro (...) poseen una percepcion comun, unos
conceptos y principios basicos con los que actian, como pueden ser el tipo de desarrollo
que promueven; la pobreza contra la que luchan y la cooperacién que desarrollan con
los pueblos del Sur. Todo ello recogido en el Codigo de Conducta de las ONGD de la
Coordinadora” (23 de julio de 2011). Su pertenencia a la Coordinadora adquiere
principalmente, un valor de legitimidad interna. Les proporciona un marco colectivo de
transparencia y compromiso publico en determinados valores, junto con un cdédigo de
conducta, para tratar de limitar y minimizar las malas précticas, abusos, y no enturbiar

su imagen ante la sociedad.

Son conscientes de su vulnerabilidad frente a la imagen que proyecta el conjunto del
sector ante la sociedad. La sociedad espafiola no discrimina entre organizaciones
adscritas a la Coordinadora y cuya gestion esta regulada, y organizaciones no adscritas a

la Coordinadora, y por tanto, no reguladas por ningiin organismo o instancia.

Esto ha supuesto serios problemas y ha provocado varias crisis de legitimidad a todo el
sector. Escandalos procedentes de organizaciones no federadas a la Coordinadora han

danado la imagen del sector en diferentes ocasiones. Las ONGD Intervida y Anesvad
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protagonizaron un escandalo en 2007 sobre desvio de fondos, provocando una crisis de
credibilidad y desconfianza en la sociedad espafiola que perjudicé al conjunto de
organizaciones no gubernamentales. Ayuda en Accion acusd un descenso significativo
de socios/as en las semanas y meses siguientes a su conocimiento por los medios de

comunicacion.

Es importante destacar que la imagen en prensa es otra fuente de legitimidad, y el sector
de las ONG es consciente de ello. La prensa se ha convertido en una agencia clave en
una sociedad democratica. Por ello aumenta el nimero de departamentos de Marketing
y de recursos en comunicacion, no sélo en cualquier sector, sino también en el de las
ONG. Las ONGD Intervida y Anesvad utilizaron masivamente los medios de
comunicacion para darse a conocer y captar socios/as, y su legitimidad creci6 en pocos

afos, producto de la burbuja econémica que se vivia en este sector.

La gestion del marketing social en las empresas, que en el caso de las ONG se
denomina marketing con causa, es una disciplina que ya se ha introducido en el Tercer
Sector, pero basicamente entre las organizaciones de cierto tamafio, con capacidad para
incorporar un departamento o area de marketing. Esta 4rea a veces se ubica dentro de
departamentos de comunicacioén, a veces dentro de departamentos de captacion de
socios o de recursos, a veces es un area independiente, a veces es una funcidon
subcontratada. Por lo que en este estudio no se ha podido indagar mas sobre el
porcentaje real de organizaciones que han incorporado este elemento en su estructura

organizativa.

Kotler (1992) define el marketing como un proceso social y de gestion a través del cual
los distintos grupos e individuos obtienen lo que necesitan y desean, creando,
ofreciendo e intercambiando productos con valor para otros. Para ¢él, “el marketing
social es una estrategia para cambiar la conducta [...] Es una tecnologia de gestion del
cambio social que incluye el disefo, la puesta en practica y el control d programas
orientados a aumentar la aceptabilidad de una idea o practica social en uno o mas
grupos de adoptantes objetivo” (Kotler 1992:29). El objetivo del marketing social es el
cambio o la adopcidén de una nueva idea o conducta. Y esas ideas o conductas son el
‘producto’ que ha de venderse o promoverse. Ese producto social, para Kotler, puede

ser una creencia, una actitud, un valor, un acto o una conducta. Por lo que el marketing
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social es una cuestion de satisfaccion de necesidades, que no tienen por qué ser
materiales, y su objetivo es potenciar la imagen y la presencia publica de las ONG para

conseguir un beneficio social.

La sociedad espafiola desconoce la existencia de una Coordinadora que representa los
intereses y valores de las ONGD y que vela por la calidad del sector y su buena gestion;
no discrimina entre aquellas organizaciones que pertenecen a la Coordinadora y las que
no. Las mismas ONGD no informan de su vinculacion con la CONGDE a sus colectivos
de socios/as. De las veintiuna ONGD de la muestra aleatoria, solo se ha encontrado el
sello de la CONGDE en la pagina Web de una de ellas (Educacion sin Fronteras). Por lo
que la legitimidad que tiene la CONGDE en la sociedad espaiiola es baja.

La misma directora de la CONGDE reconoce que se ha hecho poco por visibilizar el
papel de control y seguimiento que realizan con respecto a sus organizaciones miembro.
Para ella “es algo que no hemos hecho hasta ahora y que hacia afuera no se pone en
valor pertenecer a la Coordinadora [...] No se ha transmitido hacia afuera, en parte de
una manera consciente, por no deslegitimizar, por no hablar mal del otro, y solo
hablando bien de uno, a veces somos demasiado humildes en ese sentido y no hablamos

de lo bien que lo hacemos nunca’.

El colectivo de socios/as y donantes particulares no es consciente de si la ONGD a la
que apoyan econOmicamente pertenece a la Coordinadora Estatal u a alguna otra
Coordinadora Autonomica, ni de lo que implica dicha pertenencia; las memorias
anuales analizadas no hablan de ello. Ademas, un informe de la misma Coordinadora
titulado “Asi nos ven. Qué sabemos y como valoramos a las ONGD” (CONGDE
2010b) manifiesta que “tan solo una de cada cuatro personas es capaz de diferenciar una
ONG de una ONG de desarrollo” (2010b:49). No suelen distinguir entre las ONG que
se dedican a la cooperacion internacional al desarrollo de las ONG que se dedican a
acciones sociales dentro del ambito estatal. Los directores/as reconocen el peligro. “La
gente tiene muy poca informacion sobre las ONG. Una vez me encontré a una gente que
me dijo que colaboraba con Intermon, que era socia de esa organizacion que apadrina
nifios [Intermon no apadrina ninios]; y en realidad colaboraba con Intervida”

(entrevista 5).
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Por eso mismo, el colectivo de ONGD, por su misma dependencia econémica de la
sociedad, es un colectivo altamente vulnerable a la imagen social que proyectan. Por eso
mismo también, los medios de comunicaciéon juegan un papel importante en la
proyeccion de dicha imagen. De ahi que la legitimidad de las ONGD frente a la

sociedad se haya convertido en el punto critico y mas vulnerable del sector.

Es tan importante el colectivo de socios/as que la CONGDE realiza, cada cierto tiempo,
un informe sobre la percepcion y la opinién que tiene la sociedad de las ONGD
(CONGDE 2005b; 2010b). En el ultimo informe se pone de manifiesto la
desinformacion existente alrededor de este sector. Si bien la base social es bastante
importante, con mas de 1.600.000 socios/as a diciembre de 2007 apoyando
econdmicamente el conjunto de ONGD pertenecientes a la Coordinadora (CONGDE
2008), éstos aun conservan ciertos estereotipos equivocados. Comentar que el mas
importante sea la percepcion de que la principal fuente de ingresos de las ONG son las
cuotas de los socios/as y donaciones puntuales, cuando en realidad la principal fuente de
financiacion de las ONG es la financiacion publica. Pero en general, la realidad de las
ONG dedicadas al Desarrollo es que generan gran confianza entre la sociedad espanola.
Les ha valido situarse en el tercer sector de la economia espafiola por el volumen
presupuestario que manejan (en 2008 obtuvieron 625.388.285 euros), a pesar de que el
volumen de personal contratado (4.881 personas en 2008, entre sedes, delegaciones y

cooperantes expatriados) no sea excesivamente significativo.

En la siguiente tabla (Tabla 4.2) se puede observar el volumen de socios/as, personas
particulares, voluntariado y empresas privadas que colaboraron con las ONGD durante

el afio 2008.

174



Tabla 4.2. Volumen de socios/as, colaboradores/as y empresas privadas que
colaboraron econdmicamente con las ONGD espafiolas durante 2008.

BASE SOCIAL VOLUMEN ANUAL

Base social (n° de personas/aportaciones) 2.016.453

Periddico (cuotas y apadrinamientos de 1.635.869

particulares)

Periodico (cuotas y apadrinamientos de 39.437

entidades privadas)

Puntual (donaciones de particulares) 308.780
Puntual (donaciones de entidades privadas) 13.397
Personal voluntario 18.970
Recursos humanos (n° de personas) 4.881

Muestra: 89 ONGD y 17 Coordinadoras Autondémicas de ONGD

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espatfia sobre el sector de las ONGD
2009 (2010).

Consultado el Barémetro de marzo de 2011 del Centro de Investigaciones Sociologicas
(CIS 2011), solamente un 1,8% de la poblacion ha realizado trabajos de voluntariado en
el ambito de la cooperacion al desarrollo en sede, sin salir al extranjero. Y de este 1,8%
el 68,2% los ha desarrollado en los ultimos doce meses; por lo que el restante 31,8% en
este ultimo afo ya no ha ejercido como voluntario/a. Con estas cifras, los niveles de

voluntariado en Espafa son realmente bajos.

Es importante sefialar que esta primera década del 2000 se ha caracterizado por un
cambio cualitativo en las actividades y proyectos realizados por las ONGD espatfiolas.
Se ha pasado de la puesta en marcha de proyectos mayoritariamente asistenciales en las

décadas anteriores, a invertir una parte significativa de los recursos en sensibilizacion y
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educacion al desarrollo en Espafia. Los recursos reservados para ayuda humanitaria
estan bajando sensiblemente, y en cambio, el 58% de la cofinanciacion publica se han
destinado a la educacion para el desarrollo y la sensibilizacion (segiin datos del informe
de Oxfam 2010), es decir, en promocionar en el Norte (en nuestro caso, Espafia) el
trabajo que realizan las ONG en el Sur, y mejorar la legitimidad a través de su
visibilidad en la sociedad. De todas formas, el gasto general en proyectos de
cooperacion al desarrollo sigue siendo el mayoritario, con un 70,7%; los proyectos de
ayuda humanitaria y emergencias suponen un 10,3%; y los proyectos de sensibilizacion
y educacion para el desarrollo atn se sitian en un 5,9% del total de fondos destinados a

cooperacion, segun los ultimos datos facilitados por la CONGDE (2010).

Breve analisis sobre la evolucion del nimero de socios/as en
Espana.

El incremento del nimero de socios y socias en las ONGD en toda esta tltima década
ha sido significativo. Segin datos de Serrano (2001) en el afio 1999 se movia un
volumen de 700.000 personas socias en Espafia, mientras que a finales de 2009 se ha
alcanzado una cifra de un millon seiscientas mil personas socias o colaboradoras de
alguna ONGD (CONGDE 2010). En diez afios se ha duplicado el nimero de socios/as
entre la sociedad Espafia. El colectivo de socios/as espafioles ha crecido
considerablemente en los afios 2000, aumentando, asimismo, el nivel de legitimidad de
las ONGD ante la sociedad. Las campaiias y actividades de educacion para el desarrollo
y sensibilizaciéon se han convertido en el principal mecanismo de conocimiento y
difusion de la realidad de los paises del Sur y la problematica de la pobreza y el

desarrollo.

Como expreso Rodriguez Gil, por un lado nos encontramos que a primeros de los 2000,
los movimientos sociales estaban construyendo alternativas desde la ruptura de la
logica, la ética, las estructuras y el lenguaje del sistema (hacia la denuncia y el
enfrentamiento), y por otro, vemos que la mayoria de las grandes ONGD estaban
caminando en un sentido inverso, de aceptar cada vez mas esa logica, esas estructuras y

ese lenguaje, hacia una justificacion y complementariedad con el sistema (2002:27).
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La capacidad de movilizaciéon social que tenian las ONGD en esa época era poco
importante (Serrano 2001). Al detenerse en los datos aportados por la CONGDE
correspondientes a 1999, de los 700.000 socios/as existentes en Espafia con pleno
derecho a voz y voto, restando los socios/as de Cruz Roja, que realmente es una
organizacion de cardcter gubernamental, (605.000 socios/as) y los de Manos Unidas
(47.000), perteneciente a la Iglesia Catdlica, apenas 45.000 personas participaban
directamente en las ONGD en esos afios (Serrano 2001:153; Jiménez 2006:60). Eso
demuestra la poca representatividad de la sociedad civil que habia detras del
movimiento de ONG en la década de los noventa, sobre una base demografica de

cuarenta millones de habitantes.

Por otro lado, durante la década del 2000 ha habido un movimiento significativo de
cambio de forma juridica entre un grupo de ONGD grandes y medianas como Intermon,
Ayuda en Accidn, Accion contra el Hambre, Entreculturas o Solidaridad Internacional
(informacion recopilada de sus paginas Web). Han pasado de ser asociaciones a
constituirse como fundaciones. Como se analiza en un apartado posterior, si bien el
numero de fundaciones a finales de la década de los noventa era minoritario, en 2008 el
porcentaje de fundaciones ha crecido a un 46%, superando levemente el de asociaciones
que se sithia en un 45%. Este cambio trae consecuencias importantes en el estatus del
colectivo de socios/as de la organizacion, reduciendo significativamente sus derechos.
En las asociaciones, los socios/as son miembros con plenos derechos que forman parte
de la junta de gobierno, mientras que en las fundaciones la figura del socio/a pasa a un
segundo plano y no tiene derechos en cuanto a la toma de decisiones sobre el gobierno
de la organizacion; el verdadero control se ejerce desde un patronato y su base social

solo profesa un papel practicamente social y economico.

Ademas, en estos ultimos veinte afios las ONGD han promovido la individualizacion de
la ayuda y la opcion a ejercer la solidaridad desde el sofa, través de grandes tele
maratones y campanas de solidaridad televisadas, con la simple donacion mensual de

cierta cantidad econémica o a través de un clic (en sus paginas Web).
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El ltimo anuncio de una campafa de captacion de socios/as de una conocida ONGD,
en enero de 2011, versa asi: “Parece que no esta haciendo nada, pero estd haciendo
mucho. Apadrina un nifio: haras mucho por mejorar la alimentacion de todo un pueblo”,
slogan aparecido al lado de la foto de la cara de un chico durmiendo tranquilamente en
un sofd. Entrando en su pagina Web, nos encontramos con el siguiente slogan: “;De
verdad crees que ya estds en accion? Entra aqui”. Al clicar, se entra en una pagina en la
que aparece en grande la frase “Parece que no haces nada y podrias estar haciendo
mucho. Porque con 0,70 € al dia apadrinas a un nifio y ayudas a todo su pueblo” o
“Empieza a hacer algo. Es facil” (Ayuda en Accidn, campana de invierno 2010-2011).
O cualquier otro anuncio de cualquier otra ONGD, en el que, a través de un clic desde
sus paginas Web, pueden comprar solidaridad y convertirse en socios/as. Estos cambios
forman parte de la transformacion del activismo social existente en los afios setenta y
ochenta hacia un nuevo activismo, individualizado, conducido a través del poder de las
TIC, expresado, en este caso, en la donacion de solidaridad a través de un clic o una

cuota mensual.

4.3 El rendimiento de la organizacion y la eficacia de la
ayuda

El rendimiento de las ONGD, entendido como logro de resultados y como eficacia de la
ayuda, al igual que la rendicién de cuentas, es un ejercicio de responsabilidad de las
ONGD hacia sus entornos. Se trata de un proceso de transparencia y de legitimidad de
sus actuaciones y proyectos que se convierte en el equilibrio que fortalece la eficiencia.
Es decir, la eficiencia de una actuacion, demostrada mediante la rendicion de cuentas,

necesita complementarse con la eficacia, demostrable a través de su rendimiento.

Es uno de los tres principales elementos que los tedricos del desarrollo han identificado
como clave para la legitimidad de las ONGD. Pero, segun se desprende de las

entrevistas realizadas a los directivos/as y de la documentacion analizada, no se esta
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llevando a cabo. “Las evaluaciones deberian servir para eso [para medir la eficacia],
pero las nuestras, a dia de hoy, en un porcentaje importante, no sirven” (entrevista 7).

Uno de los problemas estriba en que no se realizan buenas evaluaciones y tampoco se
realizan buenas planificaciones, con buenos indicadores, para posteriormente poder
reconocer qué medir. Como apunta la misma directora, “nosotros hemos comprobado y
constatado que hay sitios donde las lineas de base [de la planificacion] no estan hechas
o no estan bien hechas. Si no estan bien hechas y no tienen los indicadores adecuados
definidos a priori para tal, jcomo voy a decir que estoy midiendo la eficacia de la

ayuda?”.

La falta de medios y la incapacidad de las organizaciones para realizar buenas
planificaciones iniciales por un lado, e identificar posteriormente los logros, el resultado
o el impacto que se generan en los paises en los que intervienen, acaban convirtiendo la
eficacia de la ayuda en un problema atin por resolver. La medicion de eficacia de las

actuaciones de las ONGD es, basicamente, un problema de capacidades.

Una de las directoras entrevistadas durante la investigacion resume la realidad en la que
se encuentran las ONGD: “Las ONG no tienen tiempo para reflexionar sobre esto (...)
Hay un control de los resultados que son tangibles. Si los resultados que son outputs
tangibles, construcciones de escuelas, hospitales, centros para recibir a mujeres que
han sufrido violencia, las organizaciones ahi si tienen un mayor control; pero en
cuanto a los resultados, outputs intangibles, las intervenciones son mucho mas dificiles
de medir, y ya entramos en todo el ciclo del poco tiempo que hay para medir, para
diseniar bien las intervenciones, que haya indicadores adecuados para medir esos

intangibles, y ahi las organizaciones no sabemos lo que producimos” (entrevista 9).

O como relata otra directora, “es muy dificil decirle a una ONG que lo estd haciendo
mal, porque con las misiones que tenemos generalmente todo lo que uno hace siempre
esta bien; porque teniendo una causa tan noble como la que tenemos, como le vas a
decir a alguien que aportar tal campana, tal iniciativa o embarcarte en tal historia,
estda mal (...) pero bajo ese paraguas no puedes permitir tampoco que todo quepa”

(entrevista 7).
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Los directores/as conocen y son conscientes de su importancia, de la importancia de
demostrar la eficacia de sus programas, pero, como asume la misma directora de antes,
“Institucionalmente, ahi se nos cae el discurso”. Ademas, “existe un tema de
autocomplacencia tanto organizacional como individual” que hay que romper. Los
directores/as tienen identificado el reto, pero se quejan de la falta de tiempo y de

recursos.

Por otro lado, es muy dificil reconocer la eficacia de la ayuda en unos entornos muy
vulnerables por multitud de factores externos, desde factores medioambientales que no
se pueden controlar ni predecir, a factores mas geopoliticos cuyos poderes de decision

no estan al alcance de las ONGD.

Las evaluaciones son potentes herramientas de rendicion de cuentas y de aprendizaje,
muy utiles para medir la eficacia de los programas de actuacion. Pero como se analiza
en un capitulo anterior, los directivos de estas organizaciones las ven mas como un
nuevo tramite de rendicion de cuentas hacia las financiadoras que como una herramienta

de aprendizaje y de medicion del rendimiento de la organizacion.

Desde la propia Agencia Catalana de Cooperacid, uno de los técnicos entrevistados
asegura que “hasta ahora [hasta el anio 2010] las evaluaciones eran un requisito de
Justificacion de las subvenciones” (entrevista E2); eran tratadas como una herramienta
de rendicioén de cuentas. Es a partir de este afio 2010 que se introduce un cambio de
vision y las evaluaciones empiezan a ser consideradas una herramienta de aprendizaje

para la entidad y para la Agencia.

Es importante destacar el andlisis que se ha realizado de las veintiuna memorias anuales
procedentes de la muestra aleatoria de ONGD. Todas ellas relatan solamente las
actividades y programas llevados a cabo, con un balance de las cuentas y presupuestos
anuales que manejan dichas organizaciones. En ninguna pagina Web se ha encontrado
una evaluacion. Tal y como reconocen los mismos directivos/as en las entrevistas, se
desconoce el impacto o los logros alcanzados en el desarrollo de las propias
comunidades a largo plazo. Solo se realiza un recuento a corto plazo de las actividades
realizadas en cada proyecto, sin llegar a analizar las consecuencias que implica realizar

tales actividades.
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Por otro lado, el entorno de los socios/as y colaboradores/as, la base social de las
ONGD no demanda este tipo de resultados cualitativos. “El grueso de los socios, su
preocupacion es, cuanto dinero llega, o sea, de mi euros cuanto llega y que eso que
llega esté bien utilizado (...) les gusta saber que te sometes a diecisiete auditorias,
evaluaciones, todo eso genera confianza, y les gusta que les cuentes qué se hace o qué
no se hace, (...) esos otros conceptos que hay por detras de la eficacia de la ayuda, en
la base social no estan. Pero tampoco es razonable que estén, lo que si creo es que
nosotros si deberiamos tener como preocupacion y como ambicion trasladar a su
lenguaje lo que nosotros si consideramos que es la eficacia, (...) aunque los socios no
lo pidan (...) ahi si tendrias una ventaja importante” (entrevista 7). Por lo que las ONG
se escudan en presentar auditorias como una fuente legitima de rendicion de cuentas,
aun a sabiendas que las auditorias no plasman ni la realidad de las organizaciones ni si

estan siendo realmente eficaces en sus intervenciones.

Las ONGD no se plantean, por el momento, medir la eficacia de sus programas por lo
complicado que les resulta asumir dicho reto, aunque son conscientes de su importancia.
En contrapartida, y teniendo en cuenta las demandas de sus bases sociales, estan
priorizando el principio de la transparencia como elemento integrador de la rendiciéon de
cuentas en cuanto a eficiencia, tanto de la gestion de los fondos otorgados como de las

acciones que desarrollan, sin llegar a valorar el rendimiento o la eficacia de sus logros.

Si bien es un principio que aportaria mayor legitimidad a las organizaciones, por el
momento no se estan desarrollando capacidades en dicho sentido. Por lo que la

legitimidad de las ONGD espatfiolas no proviene de su rendimiento.

4.4 Principales legitimidades buscadas y ofrecidas por
las ONGD

Dada la importancia que cobra hoy dia la legitimidad en las organizaciones, como

medio para actuar en nombre de, en esta tesis se ha hecho un intento por comprender
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mas profundamente de donde proviene la legitimidad de las ONGD, cudles son los
diferentes entornos que ofrecen legitimidad o legitiman a las ONGD, y como se

comportan estas organizaciones.

Tradicionalmente dicha legitimidad habia recaido solamente en la propia organizacion,
y los valores morales y la mision eran, en si mismos, generadores de legitimidad.
Actualmente, esa vision ha cambiado y las organizaciones son conscientes que en la
sociedad actual la bondad y la moralidad de su misidén no es un criterio legitimador por
si mismo. La sociedad y su base social les exigen resultados, por lo que buscan la

legitimidad en otros parametros.

Como ya se ha tratado extensamente en el marco conceptual de esta investigacion, las
organizaciones no gubernamentales buscan la legitimidad a través de los tres principales
elementos que los tedricos del desarrollo han identificado como prioritarios para

conseguir la legitimidad: la rendicidén de cuentas, la representatividad y el rendimiento.

En la siguiente tabla (Tabla 4.3) se ha analizado el tipo de legitimidades que ofrecen las
ONGD a sus entornos en funcion de estos elementos. La informacion manejada en la
tabla se deriva de un vaciado minucioso de las paginas Web de cada una de las
veintiuna ONGD de la muestra aleatoria que respondi6 el cuestionario dirigido a las

ONGD vy de las entrevistas que se han realizado para la investigacion.

La rendicion de cuentas junto con la representatividad son los elementos que mas
cuidan en la sociedad del Norte. Las paginas Web, memorias anuales, boletines y demas
publicaciones, estan enfocadas a rendir cuentas y a fidelizar al colectivo de socios/as de
la organizacion y a visibilizar su trabajo en la sociedad del Norte, que son las que
financian a las ONGD y pueden vetar y ejercer un poder de castigo. De todas formas,
los informes, memorias y boletines también se envian a las organizaciones contrapartes
del Sur, como un ejercicio de transparencia y de responsabilidad mas que de rendicion
de cuentas a las organizaciones con las que trabajan, ya que estos otros colectivos no

ejercen ningun tipo de fiscalizacion a las ONGD del Norte.
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Como exponen en la pagina Web de Médicos del Mundo, la rendicién de cuentas en
estas organizaciones es ampliada y asumida como un compromiso de transparencia
hacia todos los colectivos implicados en la organizacion; “entendemos la transparencia
y rendicion de cuentas como un ejercicio de responsabilidad. Responsabilidad,
principalmente, hacia nuestra base social, socios, socias, voluntarios, voluntarias,
donantes, amigos, amigas y simpatizantes. Responsabilidad también hacia nuestras
contrapartes y hacia la sociedad civil para y con la que trabajamos en los paises donde
intervenimos, asi como hacia la poblacion destinataria de los proyectos. Y, por ultimo,
también debemos considerar a las administraciones publicas, los medios de
comunicacion y la sociedad en general” (Médicos del Mundo, pagina Web de 24 de
julio de 2011). El analisis completo sobre las contrapartes, aparece en un capitulo

anterior, enunciado como El entorno de las contrapartes y organizaciones del Sur.

Se han encontrado muy pocos documentos en los que se trabaje el rendimiento de la
organizacion. Los mismos directivos/as responden que no estan preparados para hablar
de eficacia. Como se ha analizado en otro apartado, la medicion de la eficacia de la
ayuda es un problema de capacidades y de tiempo, y las ONGD no disponen de los

recursos suficientes para tratar y evaluar este tema.

La rendicion de cuentas es un ejercicio de transparencia dirigido, principalmente, a dos
entornos: el entorno de los organismos donantes y el entorno de las personas socias y
colaboradoras. Como tal, la rendicion de cuentas esta enfocada a justificar qué se hace
con el dinero, como se administra, pero se echa en falta una rendicion de cuentas sobre
la efectividad de las actuaciones. La rendicion de cuentas a las organizaciones socias y
contrapartes en el Sur también estd siendo considerada, dentro de un ejercicio de
transparencia y de una dindmica de trabajo que trata de incorporar el empoderamiento
de las organizaciones del Sur en sus discursos. El entorno de trabajadores/as también

tiene acceso a las memorias anuales, boletines y demas documentos editados.

La representatividad busca su legitimidad en los entornos de los organismos donantes y
el entorno de las personas socias y colaboradoras. En este caso, algunas organizaciones

también incluyen el entorno de las organizaciones socias y contrapartes como
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legitimadoras del trabajo realizado en el Sur. Esto estd suponiendo un cambio
cualitativo en el discurso de las ONGD hacia las organizaciones socias en el Sur. El
trabajo realizado en el Sur se esta presentando como un trabajo producto de alianzas
entre diversas organizaciones, aunque en las memorias anuales y boletines analizados,
ese trabajo de alianzas se echa de menos y no se visibiliza. De momento, es una

representatividad mas a nivel de discurso que producto de una realidad generalizada.

La representatividad que obtienen del entorno de las personas beneficiarias esta
relacionada con los resultados obtenidos en el terreno y la mejora de las condiciones de
vida de las personas implicadas. Esta representatividad, de momento, no esta siendo

medida y el resto de entornos la desconocen.

También existe una representatividad por parte del entorno de trabajadores/as, desde el
que se legitima la organizacion en funcion, por un lado, de las condiciones laborales y
beneficios sociales obtenidos, y por otro, de la cultura organizacional, sus valores, y su

coherencia con la mision.

Tabla 4.3. Legitimidades ofrecidas por las ONGD a sus entornos.

LEGITIMIDADES OFRECIDAS POR LAS ONGD
A SUS ENTORNOS

RENDICION DE REPRESENTATI RENDIMIENTO
ENTORNOS . CUENTA.S ’ VIDAD (logro de
(informes, auditorias) (en el Norte y en el Sur) resultados e
impacto)
ADMINISTRACIONES | Informes y auditorias Afos de trabajo en el Sur No se ha
PUBLICAS externas anuales. (experiencia) Contacto con | encontrado nada.
Evaluaciones externas las contrapartes y
programadas por las comunidades del Sur.
Administraciones, de
caracter confidencial (no Base social en el Norte
son publicas). (colectivo de socios/as y
colaboradores/as)

SOCIOS/AS Y Informes y auditorias Desarrollo de programas 'y | No se ha
COLABORADORES/AS | externas. Reuniones, proyectos de cooperacion encontrado nada.
charlas. en el Sur. Trabajo

realizado en el Sur.
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LEGITIMIDADES OFRECIDAS POR LAS ONGD

A SUS ENTORNOS
RENDICION DE REPRESENTATI RENDIMIENTO
ENTORNOS . CUENTA.S ’ VIDAD (logro de
(informes, auditorias) (en el Norte y en el Sur) resultados)

ORGANIZACIONES Informes y auditorias Afos de trabajo en el No se ha
CONTRAPARTES externas. Norte. encontrado nada.

Apoyo econdémico para sus

proyectos. Contactos con

las entidades financiadoras

del Norte.
PERSONAS No rinden cuentas Mejora de sus condiciones | No se ha
BENEFICIARIAS de vida. encontrado nada.
TRABAJADORES/AS Informes anuales ptblicos. | Estabilidad laboral. No se ha

Valores compartidos. encontrado nada.

Datos procedentes del vaciado de las paginas Web de las 21 ONGD analizadas y de las entrevistas
realizadas.

Por otro lado, existen otras legitimidades, definidas por los tedricos de las
organizaciones que los entornos buscan en las ONGD, y que completan el analisis sobre
legitimidades. Son las cuatro legitimidades reconocidas por los institucionalistas como
la legitimidad regulatoria, la legitimidad normativa, la legitimidad cognitiva y la
legitimidad pragmatica. En esta tesis no se ha analizado la legitimidad pragmatica
porque para ello se deberia de haber preguntado a la poblacion general su opinion del
por qué de su interés real por una u otra organizacion, excediendo en ambito de

actuacion y en recursos.

La legitimidad regulatoria depende de la conformidad con las instituciones reguladoras;
las reglas y las leyes existentes para asegurar la estabilidad y el orden. La legitimidad
normativa requiere congruencia entre los valores perseguidos por la organizacion y los
mas amplios valores de la sociedad. La legitimidad cognitiva esta relacionada con la
conformidad a las estructuras cognitivas establecidas, es decir, aquello que se da por
sabido; de ahi que se suela confundir con la legitimidad normativa. Y la legitimidad
se refiere al autointerés del

pragmatica, identificada por Suchman (1995),

publico/audiencia de una organizacion.
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Todas estas legitimidades percibidas son las que dictaminan el propio comportamiento
de las organizaciones. Ellas tienen y desarrollan sus propios canales internos de
informacion a través de los cuales estdn en continuo contacto con sus entornos y

elaboran sus planes estratégicos en base a dichos conocimientos y percepciones.

Se trata de demostrar lo compleja que es la legitimidad de las ONGD, como existe una
multiplicidad de factores que apoyan a los diferentes tipos de legitimidades de estas
organizaciones, y que a raiz de las percepciones que las ONGD han identificado en cada
uno de los entornos, esta busqueda de legitimidades genera unos determinados
comportamientos, que tienen su repercusion en la estructura organizativa y contribuyen,

en su conjunto, a su supervivencia.

La importancia de este analisis, a través de la vision de los institucionalistas, aporta una
nueva dimension al papel que juegan los entornos en crear legitimidad. Una legitimidad
que no sblo proviene de la rendicidon de cuentas y de la representatividad, sino que las
organizaciones también ofrecen una legitimidad regulatoria, una legitimidad normativa,

una legitimidad cognitiva y una legitimidad pragmatica a sus entornos.

La siguiente tabla (Tabla 4.4) también se ha elaborado en base a las informaciones
aportadas por los cuestionarios, por los directivos/as de las entrevistas realizadas, y por
un rastreo de la informacion que aparece en las paginas Web de las veintiuna
organizaciones que componen la muestra aleatoria. Es una tabla cualitativa en la que se
puede apreciar, desde el punto de vista de las percepciones de las ONGD, qué otro tipo
de legitimidades buscan los diferentes entornos, ya que las organizaciones actiian en
funciéon de estas legitimidades percibidas. En ella se puede observar qué buscan los
entornos en las ONGD. Las ONGD elaboran sus discursos y planifican su

comportamiento en funcién de las percepciones que obtienen de sus entornos.

Todas las ONGD adscritas a la CONGDE aseguran cumplir con una legitimidad
regulatoria. Cumplen con la normativa legal establecida por el Gobierno, en funciéon de

la forma juridica adquirida, dado que las asociaciones, las fundaciones y las
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congregaciones religiosas se rigen por sistemas juridicos diferentes. Todos los entornos
exigen dicho cumplimiento, y los escandalos que se han conocido sobre ONGD en los
ultimos afios han sido debidos, principalmente, a irregularidades en el plano de lo legal.
Ademas, la concesion de cualquier subvencidon publica significa estar al corriente de

todos los requisitos establecidos en la legislacion vigente.

Las legitimidades normativa y cognitiva se establecen en base a la mision de cada una
de las organizaciones. Son las que ofrecen los valores éticos y una practica solidaria
adecuada a las demandas de la sociedad. Las organizaciones religiosas ofrecen unos
valores y una forma de trabajar diferente de las organizaciones que realizan un trabajo
desde el enfoque de derechos, o de aquellas que lo realizan desde un enfoque feminista.
Por lo que cada organizacion suele tener una base social o entorno de socios/as muy
determinado. Lo mismo sucede con las organizaciones contrapartes del Sur y, hasta
cierta medida, con el entorno de trabajadores/as, dado que la cultura organizacional de
cada entidad est4 reconocida en dichas legitimidades. El entorno de los beneficiarios/as
es el que menos opcidn tiene de elegir el tipo de organizacion, dado que adquiere el
papel de receptor de la ayuda y su mayor demanda es financiera. Aunque sus
legitimidades buscadas son menores por la situacion de desigualdad en la que se

encuentra, existen unas demandas minimas de respeto y honestidad.
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Tabla 4.4. Legitimidades buscadas por los entornos a las ONGD

LEGITIMIDADES BUSCADAS POR LOS ENTORNOS A LAS ONGD

LEGIT. LEGIT. LEGIT. COGNITIVA LEGIT.
REGULATORIA | NORMATIVA (basada en modelos y PRAGMATICA
ENTORNOS (basada en leyes, (basada en valores) (en funcién del
requerimientos ideales) propio interés)
legales)
ORGANISMOS Regulaciones Eficiente. Mejora | Actuacion correcta, | Contactos con las
DONANTES financieras, de las condiciones | transparente y apropiada. | ONG  del  Sur.
Gobernabilidad de vida. Delegacion de
apropiada responsabilidades.
Prestadora de
servicios.
SOCIOS/AS Y | Regulaciones Ideologia politica | Una practica de la ayuda | Oportunidad de
COLABORADORES/AS | financieras, o religiosa. | visible. ofrecer solidaridad,
Gobernabilidad Defensa de independientemente
apropiada derechos. Codigos del motivo.
éticos suscritos y
declarados.
CONTRAPARTES Regulaciones Ideologia  sobre | Trato por igual y | Apoyo (financiero,
LOCALES financieras desarrollo. equitativo. técnico, formativo)
BENEFICIARIOS/AS Regulaciones Apartidista y | Culturalmente apropiada | Mejora de  sus
financieras altruista y respetuosa. | condiciones de
Empoderadora. vida.
TRABAJADORES/AS Regulaciones Ideologia afin Practicas 'y lenguaje | Contrato laboral
financieras. apropiados, dentro de la

Estatuto de los

Trabajadores o
segun convenio
adscrito.

cultura de desarrollo.

Datos procedentes del vaciado de las paginas Web de las 21 ONGD analizadas y de las entrevistas realizadas.
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En esta otra tabla (Tabla 4.5) se han sefialado los tipos de legitimidades que buscan las
ONGD en sus entornos. Buscan su legitimidad en los entornos cercanos a ellas, y el
entorno prioritario para ellas son los socios/as y colaboradores/as periddicos. Sus
paginas Web, sus comunicados, boletines, memorias, informes anuales, estan dirigidos,
principalmente, a sus socios/as, que son los que forman su base social y su principal
entorno legitimador, a través de la representatividad. La representatividad de una
organizacion es valorada por todos los entornos. Es mas, a mayor representatividad,
mayor capacidad para conseguir mayor financiacion y también aun mayor

representatividad.

En esta tabla se ha marcado con una “X” aquellas legitimidades que las ONGD buscan

en sus entornos. Las casillas sin marcar significan que no son valoradas para las ONGD.

Tabla 4.5. Legitimidades buscadas por las ONGD en sus entornos

LEGITIMIDADES BUSCADAS POR LAS ONGD

ENTORNOS LEGIT. LEGIT. LEGIT. LEGIT.
REGULATORIA NORMATIVA | COGNITIVA | PRAGMATICA
(basada en leyes, | (basada en | (basada en | (en funcion del
requerimientos ideales) modelos y | propio interés)
legales) valores)

ADMINISTRACIONES X X

PUBLICAS

SOCIOS/AS Y X X X

COLABORADORES/AS

CONTRAPARTES X X X

LOCALES

BENEFICIARIOS/AS

TRABAJADORES/AS

Datos procedentes del vaciado de las paginas Web de las 21 ONGD analizadas y de las entrevistas
realizadas.
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4.5 La legitimidad de las misiones institucionales

La duda sobre la eficacia de la ayuda y de la misiéon de las organizaciones no
gubernamentales ha sido una pregunta recurrente a lo largo de toda esta tesis doctoral.
Es una pregunta que se realiza desde el entorno de los profesionales y personas
trabajadoras de las ONGD, y desde el mundo académico, principalmente. Los
directivos/as de las ONGD son conscientes del reto que supone y de la importancia de

trabajar en ese sentido y de avanzar hacia una cooperacion al desarrollo con resultados.

Como ya se apuntaba en otro capitulo de esta tesis, durante la década de los noventa, la
OCDE invirtié millones de euros en la realizaciéon de evaluaciones de impacto que
midieran la eficacia de la ayuda, y los resultados de dichas evaluaciones no fueron
positivos (Smillie 1998). Una vez cerrados proyectos y programas, el rastro de la ayuda
se desvanecia. S6lo quedaban los testimonios de viejos “elefantes blancos™ o restos de
materiales, maquinaria abandonada, edificios vacios y construcciones infrautilizadas,
por falta de recursos y de personal de los gobiernos locales. Las condiciones de vida y
los porcentajes de miseria y pobreza seguian siendo los mismos entre los mismos
sectores de la poblacion. De ahi que las evaluaciones de sus programas no sean una de
las prioridades de las organizaciones. A las organizaciones les da miedo evaluar y
encontrarse que no han llegado a ninguna parte. Por eso buscan otras legitimidades.
Resta pendiente también el planteamiento de si los instrumentos de evaluacion

utilizados son los correctos.

Las legitimidades normativa y cognitiva son las que se identifican con la misién y
valores de cada organizacion. ;Son legitimas las misiones de estas organizaciones?
Evidentemente si. Cada organizacion elige una mision en funcion de sus propios valores
y cultura. Por lo que todas las misiones son legitimas. De hecho, el compromiso de las
ONGD con estos objetivos estratégicos y sus valores es el principal rasgo diferenciador
del Tercer Sector, y lo que las distingue de otros actores como las empresas, que son

organizaciones econdmicas, basadas en el lucro.
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Es el mismo entorno de socios/as y colaboradores/as el que elige y legitima a la ONGD
en funcion de la mision y valores reconocidos. De ahi la importancia de tener en cuenta

las legitimidades normativa y cognitiva.

Por otro lado, el entorno de socios/as y colaboradores/as estd exigiendo a las ONGD,
principalmente, informacion sobre el destino de los fondos recaudados, que se canalicen
hacia los fines para los que se recaudaron y qué porcentaje de gastos administrativos y
de gestion que las ONGD destinan internamente, es decir unas cuentas claras y
transparentes. Por eso mismo, todo el sector, incluida la Coordinadora, estd trabajando
en ese sentido, en ofrecer una amplia rendicion de cuentas, desde el principio de la
transparencia. No se pregunta sobre los resultados a largo plazo de dichas
intervenciones ni se cuestiona el rendimiento y el impacto que se alcanza en el terreno,

aspectos muy identificados con el logro de la mision de la organizacion.

Para analizar este tema, se han recogido las misiones de un grupo de organizaciones
pertenecientes a otros sectores, tanto publicos como econdmicos, y se han contrastado
con las misiones de las ONGD. Comentar que la misiéon de cualquier organizacion
define cudl es la meta principal de la organizacion, y debe ser especifica, medible en el

tiempo y observable y cuantificable en valor.

Como se puede observar en la siguiente tabla (Tabla 4.6) se ha realizado un recorrido
por las misiones de varias organizaciones pertenecientes a diferentes sectores. Se ha
constatado que las misiones de empresas multinacionales tienen un planteamiento
universalista (llegar a todo el mundo) que no se observa en el resto. Pero todas ellas son
claras y aportan un significado en cuanto a criterios de calidad, que pueden ser

alcanzables cualitativamente.
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Tabla 4.6. Misiones institucionales de organizaciones procedentes de diversos

sectores.

Misiones institucionales de organizaciones procedentes de diversos sectores.

ORGANIZACION

MISION

produccion de PSA Peugeot

Citroén)

NIKE Inspirar y llevar innovacion a cada atleta en el mundo. Si tienes un
cuerpo, eres un atleta.

COCA COLA COMPANY To refresh the world...

To inspire moments of optimism and happiness...
To create value and make a difference.

MICROSOFT Permitir a la gente y las empresas en todo el mundo realizar todo su
potencial.

NESTLE Convertirnos en un socio que inspire el crecimiento, capaz de
proporcionar formulas creativas para alimentos y bebidas de marca,
motivando a los operadores para que innoven y complazcan a sus
clientes.

PEUGEOT (centros de | Fabricar a diario los vehiculos conformes a las expectativas de los

equipos de disefio y a la demanda de los clientes, respetando los

objetivos de coste y los plazos de entrega.

LABORATORIOS RARPE S.A.

Contribuir con la salud de la comunidad produciendo y

comercializando productos farmacéuticos eficaces y accesibles que

satisfagan las necesidades de nuestros clientes.

IMCYC

Promover la utilizaciéon 6ptima del cemento y del concreto para
satisfacer las necesidades del mercado con calidad, productividad y
oportunidad, contribuyendo a mejorar desempefio profesional, el
desarrollo y el beneficio econémico e la industria y el bienestar de la

sociedad.

INSTITUTO DE EMPRESA
(IE Business School)

Formar lideres que promuevan la innovaciéon y el cambio en las
organizaciones, directivos emprendedores que generen empleo,

riqueza y bienestar social.

uocC

Disefar, implementar, mantener y hacer evolucionar un modelo
tecnoldgico de vanguardia, con servicios innovadores, de calidad y
estables, y aportar y afladir valor a las actividades docentes, de
investigacion y de gestion de la Universitat Oberta de Catalunya,
segun las directrices del Consejo de Gobierno por medio del

Vicerrectorado de Tecnologia.

CRAI - Centre de Recursos per a
I’Aprenentatge i la Investigacio.

UB

Facilitar el acceso y la difusion de los recursos de informacion,
colaborar en los procesos de creacion del conocimiento y contribuir

en la consecucion de los objetivos de la Universidad.

Datos procedentes del vaciado de las paginas Web de las organizaciones analizadas.
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En la siguiente tabla (Tabla 4.7) se pueden comparar las misiones de un grupo de
ONGD representativas de la sociedad espafiola. Como tal, reflejan la esencia de la

organizacion y los principios que rigen sus actuaciones.

Tabla 4.7. Misiones institucionales de las ONGD

Misiones institucionales de ONGD

MISION
ACSUR-LAS Contribuir al desarrollo de la conciencia critica de la ciudadania,
SEGOVIAS acompafiando procesos de participacion democratica y organizacion social,

desde la perspectiva y el ambito de la solidaridad y la cooperacion

internacional.

ALBOAN Desde una espiritualidad cristiana, sumamos voluntades y esfuerzos de
personas y organizaciones, del Norte y del Sur, para generar una ciudadania
comprometida con un desarrollo humano, sostenible y accesible a todas las

personas en condiciones de igualdad

AYUDA EN ACCION Mejorar las condiciones de vida de los nifios y nifias, las familias y
comunidades en paises y regiones pobres, a través de proyectos
autosostenibles de desarrollo integral y actividades de sensibilizacion, con la
finalidad ultima de propiciar cambios estructurales que contribuyan a la

erradicacion de la pobreza.

INTERMON-OXFAM Luchar, con y para las poblaciones desfavorecidas de los paises en
desarrollo, con el objetivo de erradicar la injusticia y la pobreza y lograr que
hombres y mujeres -en ejercicio pleno e igual de todos sus derechos- puedan

acceder a los recursos que les permitan desarrollarse individual y

colectivamente.
MEDICOS DEL Promover, a través del compromiso voluntario, el desarrollo humano
MUNDO mediante la defensa del derecho fundamental a la salud y una vida digna

para todas las personas.

SETEM-CATALUNYA  Sensibilizar a la ciudadania de Catalunya sobre las crecientes desigualdades
globales de nuestro mundo y sus causas, y promover las transformaciones
personales y sociales necesarias para conseguir un mundo mas justo y

solidario.
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ONGD

ENTREPOBLES

MISION

Promover acciones emancipadoras en nuestro entorno y apoyar las que se
desarrollan en los paises empobrecidos, incidiendo en la critica al modelo de
sociedad capitalista, denunciando las causas que generan empobrecimiento,

marginacion y degradacion ambiental.

CIC

MON-3

VETERINARIOS SIN
FRONTERAS

ADSIS

CODESPA

ECONOMISTAS SIN
FRONTERAS

Contribuir a superar el déficit sanitario que pueda afectar a un determinado
pais, pueblo, o comunidad, colaborando en el desarrollo endogeno de las
condiciones y de las capacidades institucionales, organizativas e
individuales necesarias para asegurar a la poblacion las condiciones basicas

para el desarrollo humano y la reduccion de los riesgos asociados a la salud.

Proporcionar una red de actividades formativas, en todos los &mbitos, capaz
de informar y formar en materia de cooperacion para el desarrollo,
conocimiento de la realidad de otros pueblos, posibilidades de intervencion

solidaria...

Promover la educacion para la paz y el desarrollo, como proyecto de futuro

que queremos diferente para nuestro mundo.

Impulsar proyectos de cooperacion para el desarrollo que permitan
establecer relaciones de igual a igual con organizaciones vinculadas a los
sectores mas populares del llamado Tercer Mundo y trabajar en favor del

desarrollo humano y el medio ambiente.

1. Promocionar procesos integrales de desarrollo humano y econdémico
elegidos por las poblaciones menos favorecidas del Sur, a partir de la mejora

de la actividad agropecuaria -eje central de cualquiera de sus intervenciones.

2. Generar y promover en la sociedad una conciencia solidaria mediante
acciones de sensibilizacion, formaciéon y educacion para el desarrollo, a la
vez que impulsar cambios politicos y sociales tendentes a la consecucion de

un orden internacional justo y solidario.

Construir una sociedad mas justa y solidaria mediante la promocioén integral

de personas y grupos empobrecidos y excluidos.
Reducir la pobreza a través del desarrollo econémico y social.

Es la cooperacion al desarrollo de zonas y sectores de la poblacion con
especiales necesidades, en Espafia y en paises en vias de desarrollo. Asi

como trabajar para una economia mas social y justa.
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ONGD MISION

FUNDACION DE La ejecucion de proyectos de cooperacion al desarrollo y promocion

RELIGIOSOS PARA humano-cristiana a todos aquellos Institutos pertenecientes a la FRS que

LA SALUD realizan tareas en el Tercer Mundo.
JOVENES Y El desarrollo de la infancia, juventud y poblaciones vulnerables
DESARROLLO promoviendo la Educacion y Formacion profesional y Técnica como

herramientas de Desarrollo Social y Personal.

Datos procedentes del vaciado de las paginas Web de las ONGD analizadas, entre mayo y julio de 2011.

La mayoria de misiones de las organizaciones no gubernamentales de desarrollo definen
los modelos de cooperacion en los que se va a basar su trabajo, y muchas de ellas estan
incorporando la cultura de la entidad y el compromiso con las personas como factores
importantes en el desarrollo de sus actuaciones. Pero, por otro lado, practicamente la
totalidad de sus misiones son poco medibles e inalcanzables. Son declaraciones de
intenciones y lineas estratégicas de trabajo muy generalistas: reducir la pobreza,
desarrollar la infancia, construir una sociedad més justa, promocionar procesos
integrales de desarrollo humano, promover acciones emancipadoras... De ahi se traduce
que la medicion de la eficacia de la ayuda o el rendimiento de los logros alcanzados sea,

por demads, a dia de hoy, una misidon imposible; a no ser que redefinan su mision.

Queda asi, pendiente para estas organizaciones, la construcciéon de una legitimidad
propia para poder hablar en nombre de las personas pobres y excluidas del Sur. Una
legitimidad que se adquiere con la integracion de alianzas fuertes y de trabajo conjunto
con los entornos vinculados al Sur, en los entornos de las contrapartes y organizaciones

socias y en los entornos de las personas beneficiarias e implicadas en los proyectos.
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CAPITULO 5. ANALISIS DEL ENTORNO DE
LAS ONGD.

La legitimidad de una organizacion depende de los diferentes entornos en los que se
mueve la organizacidon; los propios teodricos institucionalistas reconocen que los
entornos no son homogéneos (Meyer y Scott 1992). Las ONG de desarrollo, por su
especificidad y multiplicidad de tareas, se relacionan y trabajan en muy diferentes
entornos, y todos ellos contribuyen a crear estabilidad y coherencia a la propia
organizacion. La importancia de unos sobre otros no depende tanto del sector sino del

tipo de trabajo y especializacion a la que cada organizacion se haya acogido.

Los principales grupos de interés o entornos que inciden, de una manera u otra, en el

trabajo y el desarrollo de la propia ONGD son los que siguen:

e Personas socias, colaboradoras y donantes

e Administraciones publicas

e Organismos internacionales

e Empresas privadas y fundaciones

e El personal trabajador, asalariado o voluntario

e Las contrapartes y organizaciones socias del Sur

e Las personas beneficiarias e implicadas en los proyectos
e Medios de comunicacion

e Otras ONG de desarrollo (ONGD)

e Otras asociaciones y organizaciones no lucrativas

e La sociedad del Norte, en general.
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En este estudio se ha trabajado con los cinco entornos que se ha considerado que tienen
una mayor incidencia en el trabajo de una mayoria de organizaciones: las
administraciones publicas, el colectivo de personas socias y colaboradoras, las
organizaciones socias y contrapartes del Sur, las personas beneficiarias e implicadas de
los proyectos, y el colectivo de personas trabajadoras. La que sigue es una breve

explicacion de cada uno de los entornos.

1. Los grupos de organizaciones donantes: Se refiere a aquellas entidades que

financian a las ONGD para realizar programas o proyectos de desarrollo
especificos. Pueden ser de titularidad publica o privada, pero la gran mayoria de

estas entidades son de caracter publico.

2. Los colectivos de personas socias y colaboradoras: son aquellas personas que

voluntariamente se asocian a una organizacion, de la que pasan a ser miembros o
socios. Para las organizaciones definidas como asociaciones, la figura de la
persona socia esta regulada a través de la Ley de Asociaciones. Segun el articulo
21 de la Ley de Asociaciones, las personas socias tienen, entre otros, el derecho “a
participar en las actividades de la asociacion y en los organos de gobierno y
representacion, a ejercer el derecho de voto, asi como a asistir a la Asamblea
General, de acuerdo con los Estatutos.” Y entre las obligaciones, deberan “pagar
las cuotas, derramas y otras aportaciones que con arreglo a los Estatutos, puedan
corresponder a cada socio” (ley organica 1/2002 de 22 de marzo, reguladora del
derecho de asociacion). En cambio, la figura de la persona socia en las
organizaciones constituidas como fundaciones, no existe legalmente como tal. A
diferencia de las asociaciones, las fundaciones carecen de personas socias, por
definicion. El Patronato es su unico 6rgano de gobierno y de representacion. Por
lo que en este tipo de organizaciones se crea la figura de la persona colaboradora o
socia-colaboradora. Asi, como personas colaboradoras se identifica a aquellas que
aportan una cuota periddica y solidaria, una donacion, una herencia, o ejerce un

apadrinamiento, entre otros.

3. Las organizaciones socias y contrapartes. Existe un importante tercer entorno para

el desarrollo del trabajo de las ONGD; es el conformado por las organizaciones no

gubernamentales con las que estas organizaciones trabajan en los paises del Sur o
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en vias de desarrollo. Ambas organizaciones, las del Norte y las del Sur, tienen
misiones y objetivos estratégicos parecidos, de ahi que se consideren
organizaciones socias o0 contrapartes. Ambas organizaciones aportan
conocimientos complementarios que facilitan la labor de la otra organizacion. Las
organizaciones del Norte aportan su conocimiento y contactos sobre las entidades
financiadoras y donantes del Norte; y las organizaciones del Sur aportan sus
conocimientos y contactos sobre la realidad local del Sur y sus necesidades de

desarrollo.

4. Los colectivos de personas beneficiarias e implicadas en los proyectos de

desarrollo. Son aquellos entornos fisicamente mas alejados de las ONGD vy los
supuestos beneficiarios de su actividad. Lo conforman las personas que reciben
directamente la ayuda o el servicio realizado por la ONGD espafiola y son el
colectivo que da sentido al trabajo de las ONGD y a su razéon de ser.
Absolutamente todas las misiones definidas por las organizaciones de desarrollo
estan enfocadas a mejorar su calidad de vida. De ahi la importancia de este

entorno.

5. El colectivo de personal trabajador de las organizaciones. Son la fuerza de trabajo

de las ONGD vy de cualquier organizacion. Si bien las organizaciones poseen una
cultura y un estilo propio de hacer las cosas, los valores, la ideologia y cultura de
sus trabajadores también se integran en la organizacion, sobre todo en aquellos
ambitos de trabajo mdas especializado y de mayor contacto con el resto de

entornos.

Dado que lo que se quiere analizar es el comportamiento de las ONGD, en este capitulo
se observaran sus relaciones con cada uno de los cinco entornos identificados; como
trabajan sus legitimidades con cada uno de ellos; y como afecta a sus perspectivas y
estructuras organizativas. El andlisis realizado en este capitulo se ha basado, por un lado
en los resultados del cuestionario a ONGD realizado durante el primer trimestre de
2011, y por otro, en las tablas de datos facilitadas por la CONGDE sobre sus ochenta y

nueve ONGD federadas, que es el total de la poblacion estudiada.
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Los datos recopilados a través del cuestionario enviado a una muestra aleatoria de
ONGD han sido analizados por dos programas diferentes. Uno, con el programa
gratuito de Google Docs, a través del cual se repartieron on line los cuestionarios a
todas las organizaciones de la muestra aleatoria, y posteriormente, aquellas
organizaciones interesadas podian contestarlo y devolverlo cumplimentado de una
manera muy sencilla, a un toque de clic. El mayor problema detectado con este
procedimiento, y que ha supuesto la pérdida de los cuestionarios de dos organizaciones,
fue que la inclusion de campos obligatorios en el mismo cuestionario junto con la
imposibilidad de guardar los datos del cuestionario, bastante extenso, impidié que éstos
se enviaran debidamente. Por otro lado, se ha utilizado el programa estadistico SPSS
para la transformacion y manipulacion de datos y llevar a cabo un andlisis exploratorio
mas profundo. Se han buscado correlaciones significativas entre diferentes variables; se

han creado tablas de frecuencias, contrastado test de hipotesis, y elaborado graficos.

También se ha llevado a cabo un analisis secundario con los datos facilitados por la
CONGDE, y que también han sido tratados y analizados a través del programa
estadistico SPSS. El acceso a su base de datos ha supuesto un incremento cualitativo
muy significativo en el desarrollo de esta tesis doctoral, ya que recoge de modo
exclusivo una informacion econdémica de las ONGD dificil de conseguir sin la
legitimidad de la CONGDE. Esta informacion estd también disponible en la Web
www.congde.org para cualquier ciudadano/a que quiera consultarla on-line, siguiendo

los principios de transparencia de la propia CONGDE.

5.1 Clasificacion por tamano de las ONGD analizadas

Dada la importancia que los tedricos clasicos de las organizaciones dan al tamafo de
una organizacion, se ha analizado el total de las ochenta y nueve ONGD en funcion de

su tamafio, tal y como se describe en el apartado de metodologia de esta investigacion.

Para hacer los resultados del estudio comparables se ha partido de los criterios
utilizados por la Comision Europea a partir del 31 de diciembre de 2004 para el sector

empresarial, en la recomendacién de 6 de mayo de 2003/361/CE, segin los cuales se
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clasifica a las empresas en grandes, medianas, pequefias y microempresas, tal y como

sigue.

Tabla 5.1 Criterios de clasificacion de las organizaciones segun tamafio

TAMANO CRITERIOS
Organizaciones grandes Mas de 250 trabajadores/as

Volumen anual de ingresos superior a 50 millones de euros
Organizaciones medianas Menos de 250 trabajadores/as

Volumen anual de ingresos inferior a 50 millones de euros y superior
a 10 millones de euros

Organizaciones pequefias Emplea entre 10 y 49 trabajadores/as
Volumen anual de ingresos inferior a 10 millones y superior a 2
millones de euros

Micro organizaciones Emplea a menos de 10 trabajadores/as
Volumen anual de ingresos inferior a 2 millones de euros

Fuente: Comision de las Comunidades Europeas. Recomendacion 2003/361/CE de 6 de mayo.

Si bien todas las organizaciones adscritas a la CONGDE trabajan en cooperacion al
desarrollo, algunas de ellas también se dedican a otras actividades catalogadas como de
accion social. Las ONG de accion social son aquellas que “trabajan para promover el
pleno desarrollo de los derechos sociales y civiles de los colectivos mas vulnerables y
desprotegidos de nuestro pais”, definicion extraida de la pagina Web de la Plataforma
de ONG de accién social. Esto implica que parte de la estructura y de los ingresos de
estas ONGD se destinan a este otro tipo de actividades, diferentes a los fines de la
cooperacion al desarrollo. Aunque, como indica el Informe anual 2009 de la CONGDE,
la gran mayoria de las entidades federadas, es decir, un total de tres de cada cuatro, se
dedica exclusiva o principalmente a la cooperacion para el desarrollo (CONGDE 2010),
en esta investigacion se ha analizado el tamafio de cada una de las organizaciones,
exclusivamente en funcién del personal y del volumen de fondos obtenidos para
cooperacion al desarrollo, eliminando el volumen de ingresos y el personal
pertenecientes a otras actividades relacionadas con la accion social. Esto implica que el
tamafio de algunas de las organizaciones analizadas aqui sean, en la practica, mas
grandes de lo que se recoge en este estudio. Pero ha evitado distorsiones y
comparaciones imposibles. Los casos mdas notorios son Cruz Roja y Caritas,

organizaciones con una gran trayectoria y un enorme presupuesto en actividades de
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accion social, no relacionadas con la cooperacion al desarrollo, las cuales, si se tuvieran
en cuenta los datos totales de ingresos y personal contratado, estarian clasificadas como
organizaciones grandes, mucho mas grandes que cualquiera de las ONG de desarrollo, y
desvirtuarian el panorama general de las ONG dedicadas al desarrollo. Asi, en este
estudio, al quitarles esa parte que destinan a la accion social, aparecen clasificadas como
organizaciones medianas, en funcion del personal y de los ingresos que destinan

solamente a cooperacion al desarrollo.

Una vez comprobados los datos, solamente una de las 89 ONGD cumple con los
criterios de gran organizacion, Intermén, por lo que, para no distorsionar demasiado los
datos al cruzarlos con otros, se ha procedido a depurar la tabla, eliminando la categoria
de grandes organizaciones, y dicha organizacion se ha incorporado al conjunto de

organizaciones medianas.

Se observa que practicamente la mitad (un 49,4%) del total de ONGD adscritas a la
CONGDE son micro ONG, es decir, organizaciones con menos de 10 personas
trabajadoras y con un volumen total de fondos obtenidos anualmente menor a los dos
millones de euros. Le siguen las organizaciones pequeiias, que representan un 38,2%,
con menos de cincuenta personas trabajadoras y un volumen anual superior a los dos
millones e inferior a los diez millones de euros; y finalmente, las medianas, con un
12,4% del total, que emplean entre cincuenta y doscientos cuarenta y nueve
trabajadores/as y con un volumen anual de fondos obtenidos mayor de 10 millones, pero
inferior a los 250 millones. De estas medianas, como se ha comentado mas arriba, solo
se encuentra una organizacion grande que supere los dos cientos cincuenta

trabajadores/as y obtenga unos ingresos anuales superiores a los 50 millones de euros.

En el siguiente grafico (Grafico 5.1) se visualiza como el porcentaje de micro

organizaciones ocupa practicamente la mitad del panorama de este sector.
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Grdfico 5.1. Clasificacion de las ONGD espariolas segun su tamario

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espatfia sobre el sector de las ONGD 2009

(2010).

En la siguiente tabla (Tabla 5.2) se puede observar la frecuencia y porcentaje de

organizaciones que cumplen estos requisitos.

Tabla 5.2. Tamaiio de las ONGD espariolas

Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido acumulado
Medianas 11 12,4 12,4 12,4
Pequeiias 34 38,2 38,2 50,6
Micro 44 49,4 49,4 100,0
Total 89 100,0 100,0

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009

(2010).
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5.2 El entorno de los organismos donantes

En el periodo 2005-2008 se ha vivido en Espafia un crecimiento sustancial de la Ayuda
Oficial al Desarrollo (AOD) que ha ido de los 1.985 millones de euros de 2004 a los
4.762 millones de euros de 2008, situando a Espafia por encima de la media de los
donantes del CAD (Oxfam 2010). Gracias a este incremento presupuestario estatal en
Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD), gestionado por la Agencia Estatal de Cooperacion
Internacional al Desarrollo (AECID), las ONGD han visto aumentadas sus partidas de
cofinanciacion procedentes de las entidades publicas, principalmente de la AECID, pero

también de organismos publicos locales y autonémicos.

Al realizar un andlisis de las principales fuentes de financiacion de las ONGD
espanolas, se observa que durante el afio 2008, la cooperacion publica descentralizada
(Gobiernos Autondmicos, Diputaciones y Ayuntamientos) representa la principal fuente
de financiacion de las ONGD, ocupando el 61,3% del total (Oxfam 2010). En segundo
lugar, se encuentra la Administracion General del Estado (también publica); y en tercer
lugar, las cuotas periddicas de socios y socias, tal y como aparecen representadas en el

Grafico 5.2.

En el siguiente grafico (Grafico 5.2) se puede observar el desglose de los fondos totales
obtenidos por las ONGD durante el afio 2008 (CONGDE 2010). Asi, los fondos
publicos son, actualmente, la principal fuente de financiacion de las ONGD,
constituyendo mas del 57% del volumen de los fondos obtenidos (CONGDE 2009). El
resto (42,8%) procede de las cuotas, donaciones puntuales, y ventas de productos,

principalmente.
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Grafico 5.2. Desglose de fondos obtenidos por las ONGD en 2008.

Privados Publicos
(resto); \ Nacional;
12,30% 4 20,70%
Privados
Peridodico
(cuotas);
17,10% Publicos
Descentraliza
Privados da; 28,50%
Pun’FuaI / Publicos
(donaciones); ——___ internacional;
14,90% 8%

Fuente: Informe Anual 2009. CONGDE 2010.

De ahi se desprende que los organismos publicos donantes son los principales
financiadores de las ONGD y de quienes dependen para su supervivencia. Por lo que se
han convertido en el principal grupo de interés de las ONGD, de tal manera que los
diferentes mecanismos de rendicion de cuentas, de rendimiento y de representatividad
estan pensados, basicamente, para satisfacer las demandas de dichos donantes, en

primer lugar, y después, la del resto de grupos o entornos.

Dos cuestiones importantes destacan sobre el modelo espafol de ONG, su elevada
dependencia econdmica del sector publico y su incapacidad para generar recursos
propios, conjuntamente con el bajo nivel de asociacionismo reflejado en las anteriores
tablas. En el afio 2001, la mayoria de los ingresos de las ONG procedian del sector
publico y de los pagos por servicios, y las donaciones privadas procedentes de personas
fisicas, empresas y fundaciones, s6lo representaban una media del 11% de los ingresos
de este sector (Salamon 2001:45). En 2008, tal y como representa el anterior grafico, el
panorama estd cambiando y el porcentaje de fondos privados ha aumentado
considerablemente, situandose en un 42,8%. Pero si bien durante esta década del 2000
las ONGD han hecho verdaderos esfuerzos por disminuir la clara dependencia
econdmica que tienen de la Administraciéon Publica y han conseguido aumentar su

porcentaje de fondos privados, estos esfuerzos aun resultan insuficientes. Si se hace un
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analisis de los datos arrojados en el Informe anual de la CONGDE de 2010'°, durante el
ano 2008 el total de fondos privados conseguidos por las 84 ONGD que han facilitado
los datos, ha alcanzado el 42,8%, mientras que el porcentaje de fondos publicos
contintia superando el 57,2%. Si bien parece que se esté logrando un mayor equilibrio
entre los recursos privados y los publicos, en realidad, si descendemos a un nivel mas
detallado, nos damos cuenta que practicamente el 70% de las ONGD (58) todavia
dependen en mas de un 50% de sus ingresos de los fondos publicos; y casi el 70% de
estas mismas ONGD (40), obtienen mas del 85% de sus ingresos totales de las arcas
publicas; ademas, 27 ONGD (un 32%) cuentan con menos del 10% de ingresos
privados (propios y de empresas), de las que tres cuentan con un 0% de ingresos
privados y otras tres con un 1%; estas seis organizaciones suponen un 7,14% del total
de la muestra. Es decir, que un 32% de las ONGD adscritas a la Coordinadora depende
en mas de un 90% de las subvenciones publicas. Todo ello indica que los fondos
privados estdn agrupados en unas pocas ONGD. Las grandes organizaciones y las
organizaciones con sistemas de apadrinamientos recogen un elevado numero de
aportaciones econdmicas, tanto periddicas como puntuales. Si, ademas, los fondos
privados se desagregan entre empresas y donantes particulares, las variaciones son mas
evidentes, y el peso de las cuotas aportadas por la base social de las ONGD (socios/as y

colaboradores/as) disminuye considerablemente.

Segin muestra el siguiente grafico (Grafico 5.3), del total de ONGD encuestadas en el
estudio realizado a 21 ONGD para esta tesis, el 86% reconoce que sus fondos propios
no les permiten ser independientes econOmicamente y absolutamente todas ellas
declaran que dependen fundamentalmente de las subvenciones publicas. Por lo que los
datos recogidos por esta muestra aleatoria son similares a los datos aportados por la

encuesta del Informe Anual de la CONGDE de 2008.

' En Anexos se encuentran las tablas con todos los datos de las ONGD procedentes del Informe Anual

2009 que la CONGDE ha publicado en 2010, y que esta tesis ha utilizado ampliamente para su analisis. Si
bien este informe se ha publicado en 2010, los datos recogidos pertenecen al afio 2008.
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Grdfico 5.3. Porcentaje de ONGD independientes econémicamente

P54. Con respecto a vuestros fondos propios, ;0s permiten ser independientes econdmicamente?

Si. 3 14%
No. 18 86%
TOTAL 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Solamente se han encontrados datos financieros de 17 de las 21 ONGD que integran el
estudio. Ocho de ellas, casi la mitad, dependen en mas de un 80% de las subvenciones
publicas, de las que tres alcanzan un grado de dependencia de més de un 90%; una de
ellas llega hasta un 96%. Estas tres entidades estan clasificadas como
microorganizaciones. Los unicos fondos propios que poseen las ONGD proceden de las
cuotas de los socios/as y de donaciones de particulares. Alguna que otra dispone de una
pequeiia tienda de comercio justo, ofrece algunos servicios de consultoria o tiene una
editorial. Pero es insuficiente para lograr unos ingresos adecuados a sus niveles de
gastos, por lo que el grado de dependencia de la administracion publica es casi absoluto.
Por otro lado, de las tres organizaciones identificadas como independientes
econdmicamente, una de ellas tiene un tamafio mediano y se dedica al apadrinamiento,
que es de donde obtiene sus principales fondos, y las otras dos son religiosas, una de
tamafio pequefio y otra micro. A pesar de su independencia, la principal fuente de
financiacion de las dos organizaciones religiosas es la administracion publica.
Solamente la organizacion de apadrinamiento es la tnica cuyos fondos propios no
solamente le permiten ser independientes sino que son su principal fuente de ingresos
(con una cota del 74% en 2008 segun datos recogidos por la CONGDE), bastante por

encima de los fondos conseguidos a través de las subvenciones publicas.

La guia de buenas practicas que anualmente publica la Fundacion Lealtad, analiza una
serie de pautas de comportamiento de todas aquellas organizaciones no lucrativas que,
de manera voluntaria, desean someterse a dicho escrutinio. En la ultima guia publicada

durante el 2010, se han analizado un total de 131 ONG, de las cuales 44 estan
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catalogadas como ONGD. Examinado mas detalladamente los principios y
subprincipios de dicha guia, en especial los dos referentes a la pluralidad de la
financiacion, se observa que, por un lado en el apartado-A se determina que “la
organizacion deberd diversificar su financiacion con fondos publicos y privados, y en
ningun caso los ingresos privados seran inferiores al 10% de los ingresos totales”. Esto
da a suponer que, desde la misma fundacién Lealtad se asume que la mayoria de las
ONG, sean de accion social o de desarrollo, tienen una gran dependencia de los fondos
publicos, pudiendo llegar a conseguir hasta un 90% de financiacion publica. Ademas,
como es el principio mas incumplido, muchas de las ONG sobrepasan ampliamente ese
maximo exigible de un 90%. El subprincipio B trata de que “la organizacién contara
con una variedad de financiadores externos que favorezca la continuidad de su
actividad, y que ninguno de ellos aportara mas del 50% de los ingresos totales de la
organizacion”. Pero cabe puntualizar que la guia considera a la variedad de
administraciones publicas, tanto locales, como autonémicas y generales, como
diferentes financiadoras externas; por lo que este subprincipio solamente aporta datos,
no tanto de la independencia econémica de la organizacion sino de la no dependencia de
una unica fuente de financiacidon, aunque todas ellas sean de ambito publico, existiendo,
ademas, organizaciones que también incumplen esta meta. De acuerdo con la siguiente
tabla, estel principio n°6 de pluralidad en la financiacion, tal y como esta definido,
solamente lo cumplen el 71% de las ONGD sometidas a la auditoria, y es el mas
incumplido. Ademas, solamente 28 de las 89 ONGD pertenecientes a la Coordinadora
Estatal (un 31%) se sometieron a esta auditoria de la fundacion Lealtad en el afio 2008,
por lo que el grado de aceptacion todavia no es demasiado elevado. Decir también, que
esta muestra de ONGD de la guia-Lealtad es muy sesgada para nuestro andlisis, ya que
dado su caracter voluntario, aquellas organizaciones que no cumplen con algunos de los
principios identificados, se dan de baja, como ocurrid con las organizaciones Intervida y
Anesvad, que después de haberse sometido a la evaluacion del equipo de técnicos de
Lealtad y tras haber suspendido en varios criterios, se dieron de baja del servicio. Por lo
que cabe esperar que las organizaciones que integran la muestra de ONG valoradas,
trabajen con transparencia y bajo unos cddigos minimos de actuaciéon y de mejora
continua. Como se puede observar en la siguiente tabla, el grado de cumplimiento de los
principios entre las ONG participantes es bastante aceptable, rondando el 90% en buena

parte de ellos.
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Los nueve principios que analiza en las ONG y el grado de cumplimiento alcanzado por
las 131 ONG incorporadas al estudio en el ano 2009, son los mostrados en la siguiente

tabla 5.3:

Tabla 5.3. Porcentaje de ONG que cumplen con los principios de transparencia,
2000.

% de cumplimiento

Principios de transparencia y buenas practicas 2009

Principio 1: Funcionamiento y regulacion del 6rgano de gobierno 75,6%
Principio 2: Claridad y publicidad del fin social 99,2%
Principio 3: Planificacion y seguimiento de la actividad 87%

Principio 4: Comunicacion e imagen fiel en la informacion 96,2%
Principio 5: Transparencia en la financiacion 99,2%
Principio 6: Pluralidad en la financiacion 71%

Principio 7: Control en la utilizacién de fondos 91,6%

Principio 8: Presentacion de las cuentas anuales y cumplimiento de

o 93,9%
obligaciones legales
Principio 9: Promocion del voluntariado 96,9%
Media de cumplimiento de los Principios 90,1%

Fuente: Guia de la transparencia y buenas practicas de las ONG 2009.

Con el panorama actual de la crisis internacional, los diferentes paises de la OCDE,
como Alemania, Italia y Francia, han empezado a aplicar recortes en la AOD'". Segin
un informe de CONCORD, la Confederacion Europea de ONG para el Desarrollo,
publicado el 10 de junio de 2010 “Penalty against Poverty: More and Better EU aid can

score Millennium Development” la ayuda al desarrollo de la Union Europea en 2009 fue

"7 Ayuda Oficial del Desarrollo

209



de 49.000 millones de euros, mil millones menos que el afio anterior. Y la ayuda para el
2010, de la que todavia no hay datos, también esta sufriendo serias disminuciones.
Espafia ya ha anunciado restricciones en su AOD dentro de su paquete de medidas para
la reduccion del déficit en 2010, aprobadas en el Consejo de Ministros de mayo de
2010, cambiando asi la tendencia creciente de los ultimos afios. También diferentes
administraciones locales, como el Ayuntamiento de Madrid, mantiene congeladas todas

la partidas destinadas a cooperacion desde mayo de 2010 y para todo el afio 2011.

La necesidad de captar fondos privados, por parte de las ONG, pasa por poder
demostrar su independencia frente al sector publico, al menos de cara a diversificar sus
fuentes de financiacion. Una independencia que se muestra relativa y de la que tampoco

esta exenta de contradicciones y debates internos.

Grado de dependencia de las ONGD con respecto a las
administraciones publicas

Segun muestra la siguiente tabla de frecuencias (Tabla 4.3), el porcentaje de ONGD que
depende de los fondos publicos es muy elevado. El 50% del total de las 89 ONGD
depende en mas de un 85% de los fondos publicos; el 38% depende mas del 90% de

dichos fondos; y solamente un 25% de ellas depende en un 50% de dichos fondos.

Tabla 5.4. Distribucion total de fondos publicos

‘ Frecuencia ‘ Porcentaje ‘

13
13
26
13

1
0,06 1

0,17 2

0,23 1

0,28 1 1.3
0,31 1 1.3
0,33 2 2,6
0,34 1 1.3
0,35 1 1.3
0,36 1 1,3
0,37 1 1.3
0,42 1 1.3
0,45 1 1.3
0,46 1 1.3
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Frecuencia | Porcentaje

0,49 2 2,6
0,5 1 1.3
0,52 1 1,3
0,55 1 13
0,59 1 13
0,6 1 1.3
0,62 1 1.3
0,65 1 1,3
0,72 1 1.3
0,74 3 3,9
0,76 2 2,6
0,77 1 1.3
0,79 2 2,6
0,81 1 13
0,83 1 1.3
0,84 1 1.3
0,85 2 2,6
0,87 2 2,6
0,88 4 52
0,89 1 1.3
0,9 2 2,6
0,91 2 2,6
0,92 4 5.2
0,93 3 3,9
0,94 4 52
0,95 2 2,6
0,96 4 5.2
0,97 2 2,6
0,98 1 1.3
0,99 4 52
1 2 2,6
Total 76 100

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).
Nota: se han observado 13 casos “No contesta” de un total de 89 casos, siendo 76 los casos validos.

En la tabla siguiente (Tabla 5.5) se puede observar la media total del grado de
dependencia de fondos publicos en la poblacion de ONGD y una comparativa entre las
medias de cada grupo poblacional. Asi, la media de fondos publicos que obtienen las

ONGD se situa en un 72% con una desviacion tipica del 26%.

Cruzando dichos datos con el tamafio de las organizaciones, en la misma tabla se
observa que la media del grado de dependencia de fondos publicos de las ONGD
clasificadas como organizaciones medianas esta situada en el 52,07%; en las
organizaciones pequeias el promedio de dependencia se ubica en un 85,82%; y en las
organizaciones micro dicho promedio desciende a 65,94%. Por lo que se puede concluir

que, practicamente todo el sector de ONG de Desarrollo espafiolas dependen
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sustantivamente de los fondos publicos para sobrevivir, desde las micro organizaciones

hasta las organizaciones medianas. Las que menos dependen de dichos fondos son las

organizaciones medianas y las micro.

Tabla 5.5. Porcentaje de fondos publicos que obtienen las ONGD por tamario

95% Intervalo de confianza para
Desviacion Error a media
Media Tipica Standard | Limite inferior | Limite superior | Minimo Maéximo
Medianas 11 ,5297 ,29443 ,08877 ,3319 ,7275 17 ,95
Pequefias 33 ,8582 ,16130 ,02808 ,8010 9154 33 1,00
Micro 32 ,6594 ,28438 ,05027 ,5569 ,7619 ,00 1,00
Total 76 ,7270 ,26706 ,03063 ,6659 ,7880 ,00 1,00

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

A través del contraste de ANOVA, se prueba la hipotesis de igualdad de las medias en

el grado de dependencia de los fondos publicos entre los tres grupos de poblacion

identificados. De esta manera se puede contrastar la hipdtesis de si las medias

calculadas en estos tres grupos poblacionales son iguales o diferentes. El estadistico F

(9,913) junto con su nivel de significacion permite rechazar la hipotesis de igualdad.

Se concluye que los tres grupos de tamafios no tienen el mismo nivel medio de

dependencia de recursos publicos, por lo que unos son mas dependientes que otros.

Tabla 5.6. Grado de dependencia de las ONGD de los fondos publicos (tabla

ANOVA)

Suma de Media del

cuadrados df cuadrado F Sig.
Entre grupos 1,142 2 571 9913 ,000]
Dentro de los grupos 4,207 73 ,058
Total 5,349 75

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).
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Dado que el andlisis ha salido significativo y se ha rechazado la hipotesis de igualdad de
medias, se ha realizado un contraste a posteriori para determinar qué medias difieren
entre los tres grupos de tamafios. Asi, en la siguiente tabla (Tabla 5.7), en la que se ha
aplicado el test de Scheffer, se puede identificar en qué grupos se produce la diferencia
de medias a través del nivel de significacion existente entre el tamafio de las

organizaciones y su dependencia con los fondos publicos.

De esta manera, se obtiene que las organizaciones medianas dependen menos que las
organizaciones pequefas; las organizaciones pequeias mas que las organizaciones
micro; y sin embargo no hay diferencias estadisticamente significativas en dependencia

entre las micro y las medianas.

Tabla 5.7. Comparativa entre tamaiio de organizacion y fondos publicos
obtenidos

Post Hoc Tests

Diferencia de 95% Intervalo de confianza
(I) Tamaiio (J) Tamafio medias
Organizacion Organizacion 1-) Error Standard Sig. Limite minimo Limite maximo
Medianas Pequeiias -,32849° ,08357 ,001 -,5373 -,1196
Micro -,12969 ,08390 ,309 -,3393 ,0800]
Pequefias Medianas ,32849" ,08357 ,001 ,1196 ,5373
Micro ,19880" ,05956 ,006 ,0500 ,3476)
Micro Medianas ,12969 ,08390 ,309 -,0800 ,3393
Pequeiias -,19880" ,05956 ,006 -,3476 -,0500

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).
Nota: *. La diferencia de medias es significativa a nivel 0,5.

En el siguiente grafico 5.2 se observa las diferencias de medias existentes entre los tres
grupos de tamanos identificados. Se evidencia una gran dependencia de los fondos
publicos en los tres grupos, especialmente en las organizaciones pequeias, es decir, en
aquellas organizaciones que tienen entre diez y cincuenta personas trabajadoras y un
volumen anual de ingresos en cooperacion al desarrollo que flucthia entre dos y diez

millones de euros.
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Grdfico 5.4. Diferencias de medias entre los tres grupos poblacionales

Mean of %T otal fondos publicos
g 8

g

0,507

2,2]0 3;]0 A‘:)D
TAMANO ORGANIZACION

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009
(2010).

Por otro lado, contrastando los anteriores resultados, se ha encontrado que existe
correlacion entre el tamafio de las organizaciones y el total de los fondos publicos que

reciben. Es decir, que al ser mayor la organizacion dependera mas de los recursos

publicos.

Tabla 5.8. Correlacion entre tamario de organizacion y grado de dependencia

con los fondos publicos.

Total fondos Tamafio
publicos Organizacion

Rho de Total fondos 1 ,883"
Spearman publicos

Tamafio 8837 1

Organizacion
Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009
(2010).

Nota:  N=77. ** La correlacion es significativa a nivel 0.01

En cuanto a los casos analizados a través de los cuestionarios enviados por correo, el
86% (18 casos) de las organizaciones que respondieron el cuestionario dependen
exclusivamente de las entidades publicas para sobrevivir. De las tres organizaciones
restantes, una es de apadrinamiento, con un volumen alto de padrinos/as que les permite

ser autosuficientes, otra pertenece a una orden religiosa, cuyas cuotas de los socios les
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permite también ser independientes, y la tercera estaba a punto de cerrar cuando se le
entrevistd, porque no habia sido capaz de generar ni suficientes fondos propios para
mantenerse, ni suficientes subvenciones para desarrollar su trabajo. Tenia también una
pequena tienda de comercio justo que era lo tinico que iba a continuar, por el momento.
Esta ONG ha generado un negocio sostenible. Quizas es en lo que se transformaran

algunas ONG en un futuro.

Relacion entre tamaio y volumen de fondos obtenidos

Existe una evidente correlacion entre el tamafio de las ONGD vy el volumen de fondos
obtenidos, tanto de las administraciones publicas, bien proceda de la cooperacion
estatal, de la cooperacion descentralizada o de organismos internacionales, como de
entidades privadas. Esto significa que cuanto mayor es la organizacion, capta mas
fondos publicos y también mas fondos privados. Por lo que las micro organizaciones
tienen mayores dificultades para acceder a las subvenciones, tanto publicas como
privadas, y, por ende, mayores dificultades de supervivencia. La Administracion
Publica tiene la tendencia de trabajar con ONGD de mayor tamafo, por su mayor

capacidad de generar recursos.

Como se puede observar en la tabla siguiente (Tabla 5.9), cuanto mas grande es la
organizacion mas dinero privado, mas dinero publico, y mas cantidad de fondos
obtiene.Y a menor tamafo, menor cantidad de fondos, tanto publicos como privados.
Pero si a la correlacion entre tamafio y el total obtenido le eliminamos el efecto de los

fondos publicos la correlacion se convierte en 0,02 o sea que casi no existiria.
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Tabla 5.9. Correlacion entre tamario y volumen de fondos obtenidos

Total fondos Total fondos Fondos Publicos- Cooperacion Fondos publicos- Tamaiio
publicos obtenidos nacional descentralizada internacional Organizacion
Rho de Spearman thal fondos Cocﬁ0101_1:cc de 559" 72 447" 503" 400" 5107
privados Correlacion
N 76 83 83 83 83 83
Total = fondos - Coeficiente 1 966™ 857" 813" 630" 883"
publicos Correlacion
N 77 77 77 77 77 77
Total fondos Coeﬁmex_l}e 1 836" 837" ,589™ ,880™
obtenidos Correlacion
N 84 84 84 84 84
Fon‘dos Publicos- Coeﬁc1ep'te de 1 589" 518" 787"
nacional Correlacion
N 84 84 84 84
Cooperacion Coeficiente de ™ -
descentralizada Correlacion 1 456 745
N 84 84 84
Fondos publicos- Coeficiente de -
. . -y 1 ,547
internacional Correlacion
N 84 84
Tamailo Coeficiente de
. .y . 1
Organizacion Correlacion
N 89

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).
Nota:  ** La correlacion es significativa a nivel 0.01
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En la siguiente tabla (Tabla 5.10) se observa que a mayor tamafio de la organizacion
menor porcentaje de fondos privados, existiendo una concentracion de proveedores

publicos.

Tabla 5.10. Correlacion entre el tamario de las organizaciones y la consecucion

de fondos.

Tamaio Total fondos | %Total fondos
Organizacion publicos privados
Rho de Tamafio 1 8837 -230°
Spearman Organizacion
89 77 82
Total  fondos 1 -0,165
publicos
77 75
%Total fondos 1
privados
82

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009
(2010).
Nota:  **, La correlacion es significativa a nivel 0.01

*. La correlacion es significativa a nivel 0.05

Se ha encontrado que de todas las organizaciones estudiadas, solamente tres de ellas son
independientes de la financiacion externa, es decir, que tienen suficientes fondos
propios como para costearse su estructura interna y parte de los proyectos que
desarrollan. De estas tres organizaciones, dos de ellas pertenecen a o6rdenes religiosas
(una es una organizacién pequefia y otra es una micro organizacion), por lo que su
financiacion estd asegurada por una estructura mayor; y la tercera se dedica al
apadrinamiento (organizacion mediana), con una estructura basada en las donaciones de
socios, y que dispone de un fuerte departamento de comunicaciéon y marketing
destinado a la captacion de socios a gran escala. El resto de ONGD, con independencia

de su tamafio, depende de la financiacion publica.
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Percepciones de las ONGD sobre los intereses de las
administraciones publicas en los proyectos subvencionados.

Preguntado sobre el interés que tienen las administraciones publicas sobre el impacto
que provocan los proyectos que subvencionan (P5'®), las ONGD son conscientes que las
administraciones publicas también buscan el desarrollo y una transformacion real y mas
duradera de las condiciones de vida de las personas afectadas. Pero al valorar en qué se
fijan o los informes de seguimiento que solicitan sobre los proyectos que cofinancian,
las ONGD perciben que las administraciones, principalmente, estdn interesadas en la
visibilidad de su financiacion mas que en el impacto o en la calidad del proyecto. Sin
haber mencionado en el cuestionario la palabra visibilidad, siete de las veintiuna
organizaciones encuestadas la citan, en el sentido de que es uno de los aspectos que mas
preocupa a la administracion publica, que se conozca su participacion por encima del
impacto; y otras seis, si bien no la citan, también sdlo creen en un interés relativo o, en
algunos casos incluso nulo, de las administraciones en el impacto. Como resume un
comentario relativo al interés percibido por el impacto: es “bastante limitado por varias
razones, entre ellas porque no se tiene ni las herramientas ni el expertise necesario
para valorarlo. Su mayor interés es conocer el numero de beneficiarios, con finalidades

de comunicacion mas que de medicion de impactos”.

Relaciones entre las administraciones publicas y las ONGD

Todas las organizaciones preguntadas suelen mantener una misma cartera de
administraciones publicas que generalmente o habitualmente les suelen aprobar
proyectos. Las administraciones publicas acostumbran aprobar proyectos generalmente
a las mismas ONGD (P6), sobre todo a las de tamafio mediano. Las organizaciones de
tamafio pequefio y micro tienen mayores dificultades en mantener esa asiduidad de las

administraciones publicas.

18 . . . ;.
Se refiere a la Pregunta n°5 del cuestionario enviado por correo electronico.
____________________________________________________________________________________________________|
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Grdfico 5.5. Porcentaje de proyectos aprobados por las administraciones
publicas

P6. ;Os suelen aprobar proyectos, las mismas administraciones publicas, todos los
anos?

Generalmente. 16 76%
Algunos afios. 5 24%
Casi nunca. 0 0%
Nunca. 0 0%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Las ONGD creen que esto es asi porque (P7) presentan proyectos de calidad,
coherentes, bien planteados y con capacidad de ejecucion. La amplia experiencia de
trabajo que aportan y su bagaje con las organizaciones campesinas también parece ser

bien valorado para continuar recibiendo subvenciones para sus proyectos.

Existe una relacion y un clima de confianza generada hacia las administraciones basado
en el conocimiento mutuo; por un lado, en las exigencias y prioridades de la
administracion, y por otro, en el tipo de trabajo y seguimiento realizado por la ONGD
durante la ejecucion del proyecto. En este caso, los costes de transaccion que acarrea la
externalizacion de la prestacion de servicios de cooperacion al desarrollo de la
administracion se van reduciendo, afio tras afio, y se van fortaleciendo dichos lazos de

confianza mutua.

Ademas de los contactos usuales entre financiera y prestadora de servicios, el 86% de
las ONGD analizadas suelen participar en reuniones y mesas de trabajo convocadas por
la administracion publica para debatir aspectos concretos de la politica de cooperacion
del gobierno estatal y de las comunidades auténomas (P8). Si bien no han participado

todos los afios, si se nota una asiduidad y un interés de las ONGD en asistir a dichas
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reuniones; el 43% declara asistir todos los afios y otro 43% declara asistir alguna que
otra vez. La administracion publica también convoca reuniones de trabajo
monograficas, sobre tematicas muy especificas y concretas, a través de la Coordinadora
Estatal. En este caso, el 62% afirma asistir a dichas reuniones (P9). El resto alega no

haber tenido tiempo. Solamente una organizaciéon comenta no haber estado invitada.

Grdfico 5.6. Contactos de las ONGD con las administraciones publicas

P9. s Tenéis contactos con las administraciones publicas a través de la CONGDE?

Sinos han invitado a las reuniones y hemos ido. 13 62%
Si nos han invitado a las reuniones pero no hemos ido. 3 14%
No nos han invitado a las reuniones que se han convocado. 1 5%
No sabemos que se hayan convocado reuniones al respecto. 1 5%
Otros. 3 14%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Las principales tematicas de dichas reuniones (P10) versan sobre revision de
documentos para la DGPOLDE (Direccion General de Planificacion y Evaluacion de
Politicas de Desarrollo), aportaciones a bases de convocatorias, revision de normativas
de proyectos y elaboracion de formularios, definicion de prioridades sectoriales y
geograficas, reuniones sobre cooperacion descentralizada, y campafias para participar de

forma conjunta.
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Favoritismo de las administraciones publicas a ciertas ONGD

Entre los afios 1996 y 2004, época en la que estuvo el Partido Popular en el poder,
Gomez Gil (2005:67) observo un favoritismo del Gobierno hacia las organizaciones
religiosas y confesionales, como Mensajeros por la Paz, Cdritas, la Fundacion Juan
Ciudad, Proyecto Hombre, Las Hermanitas de los Pobres, las Hermanitas de los

Ancianos Desamparados, todas ellas vinculadas a instituciones de la Iglesia.

En el periodo 2004 - 2012, en el que el PSOE ha estado gobernando, ha estado
ocurriendo algo parecido. Al analizar el porcentaje de concesiones de subvenciones
otorgadas en este periodo, este partido también ha estado favoreciendo a las
organizaciones mas afines y cercanas a ellos, como el Movimiento por la Paz, el
Desarme y la Libertad, la Fundacién Mujeres, la Comision Espafiola de Ayuda al
Refugiado, la Casa del Mediterraneo, o las recientemente creadas Fundacion Premysa
(2005) y Fundacion Ideas (2008), fundadas por miembros de la ejecutiva del PSOE en
el gobierno', y que han estado aprovechando las relaciones de poder para acceder
mejor a los fondos publicos. Lo mismo sucede en las administraciones autondomicas y
locales o municipales. El grado de favoritismo detectado y la falta de voluntad politica
es el mismo, gobierne quien gobierne. El problema deriva en que la disposicion y
concesion de subvenciones estda muy vinculada a los responsables politicos y no a
técnicos y profesionales. No existe un mecanismo de control de las subvenciones que se
conceden a las organizaciones y ello ha dado margen a los diferentes gobiernos a

utilizar dichos fondos seglin sus propios intereses y preferencias.

Si bien el 76% de las ONGD declara no haber tenido una relacion politica con la
administracion publica (P11), algunas de ellas (un 19%) reconocen que si la han tenido,
bien en administraciones y ayuntamientos pequefios, bien porque son del mismo partido

que se encuentra en el poder. La persona que “no sabe no contesta” ocupa el puesto de

' En los meses siguientes de haber sido nombrado a Jestis Caldera como ministro de Trabajo y Asuntos
Sociales del nuevo gobierno del PSOE, tras haber ganado las elecciones de marzo de 2004, éste cred una
fundacion de desarrollo local con sede en su ciudad natal, Béjar (Salamanca). Sus principales
aportaciones econdémicas han estado proviniendo de las subvenciones publicas de ambito estatal durante
el periodo de tiempo en que su fundador, el Sr. Caldera, ha sido ministro.
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direccién desde hace poco y no tiene constancia de si se habia producido algin

favoritismo anteriormente.

Gradfico 5.7. Relaciones de favoritismo entre las Administraciones Publicas y las
ONGD.

P11. ;Considerais que habéis tenido, alguna vez, una relacion de favoritismo politico con alguna/s administraciones
publicas?

Si 4 19%
No 16 76%
No sabe, no contesta. 1 5%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Una persona directiva de una ONGD que si reconoce verse favorecida en aquellos
organismos donde gobierna el partido vinculado tradicionalmente a su organizacion
comenta: “Por nuestra historia hemos estado vinculados al PSOE y eso genera simpatias
y exclusiones a veces caprichosas pero no realmente favoritismo. Juega en doble via, a
veces ha favorecido y a veces ha perjudicado”. Por lo que una mayor independencia de
las ONGD favorece una mayor planificacion y acaba evitando supuestas

programaciones “caprichosas” a favor o en contra de la entidad en cuestion.

Como afecta el sistema de calificacion de la AECID a las ONGD

Para probar el grado de dependencia de las ONGD con sus financiadoras y como éstas
pueden influir en la propia estructura organizativa de las organizaciones que solicitan
financiacion, se les preguntd a las ONGD sobre el nuevo sistema de calificacion que

habia aprobado la Agencia Espafiola de Cooperacion para el Desarrollo en 2005 (P12).

A través de este sistema de calificacion se ha ido acreditando a las ONGD para la
realizacion de intervenciones en materia de cooperacion internacional para el desarrollo

a través de subvenciones por parte de la AECID. Es un sistema que evalua la
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experiencia y antigiiedad en cooperacion al desarrollo, la estructura y el funcionamiento
de las ONGD, entre las que destaca la solvencia financiera, y la transparencia en la
rendicion de cuentas y en los recursos humanos. Aquéllas acreditadas pueden acceder a
la forma de financiacion denominada de convenios, por la que se aprueban programas
mas a largo plazo, con un maximo de a cuatro afios, ampliable a dos mas, en vez de las
tradicionales convocatorias cortoplacistas de proyectos anuales, en las que no tiene
cabida la planificacién a medio y largo plazo. El monto maximo aprobado por convenio
se ha establecido en los veinte millones de euros. Consultada la pagina Web de la
AECID, en 2010 habia un total de 42 ONGD calificadas, de las cuales, haciendo un
recuento, la gran mayoria, es decir, 37 de ellas, pertenecen a la CONGDE. Es un dato
mas que avala la calidad de las organizaciones miembro de la Coordinadora. Una
calidad legitimada por la propia AECID hacia las organizaciones miembro de la

CONGDE y desde donde parte todo el andlisis estadistico de esta tesis doctoral.

La misma directora de la CONGDE afirma que las ONGD que pertenecen a la
Coordinadora suelen cumplir con todos estos criterios de calificacion. “Me parece bien
que existan y que nos sometamos a ellos porque gestionamos fondos publicos y tenemos
que dar cuentas no solo de que somos transparentes sino de que somos eficaces, lo mas
eficaces posibles, somos gestores, ademas de estar auditados y tener nuevas prdcticas.
Todo lo que vaya a mejorar a mi me parece positivo. Pero reitero, los criterios de
calificacion de la AECID son muy inferiores a los que debe de tener cualquier ONG

que pertenezca a la Coordinadora”.

Si bien es verdad que las grandes organizaciones tienen mas facil el acceso a este tipo
de convenios y la mayoria de las ONGD calificadas son organizaciones medianas,
algunas micro organizaciones, con una estructura minimamente estable y una plantilla
contratada que ronda las diez personas, también han conseguido establecerse como
organizaciones calificadas. La directora de la CONGDE confirma que “las ONG
pequenas no solicitan fondos a la AECID, no hacen el tramite burocratico porque no
tienen la estructura minima” que les exige la Administracién publica para acceder a

dichos fondos.
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Desde 2009 se ha establecido que el sistema de calificacion sea un procedimiento
abierto y permanente, ya que han sido muchas las organizaciones que han empezado a
trabajar a favor de la obtencidon de dicha calificacion, de acuerdo con los manuales
creados por la AECID y regulado por la resoluciéon de 22 de abril de 2009 de la
Presidencia de la Agencia Espafiola de Cooperacion Internacional para el Desarrollo, en
el que se regula el procedimiento para la obtencion de la calificacion por las ONGD y

para su revision y revocacion.

Con este instrumento de calificacion, la Administraciéon Publica concede un mayor
protagonismo a las ONGD en materia de cooperacion al desarrollo y es consciente de
que las ONGD ocupan un lugar destacado dentro del conjunto de actores de la politica
espaiola de cooperacion para el desarrollo. El III Plan Director de la Cooperacion
Espafiola 2009-2012 (AECID 2009) reconoce esa realidad y el liderazgo indiscutible de
las ONGD como canal de participacion social, como vehiculo de comunicacion y de
sensibilizacion de la sociedad espafiola, y como conocedoras de la realidad del Sur por

su trabajo con sus poblaciones y organizaciones sociales.

Asi, a la pregunta doce (P12), en la que se preguntaba si las ONGD, a raiz de la
implantacion de los nuevos requisitos de calificacion de la AECID, han cambiado o
replanteado su forma de trabajar o organizarse, el 67% de las ONGD encuestadas ha
respondido que si se han planteado cambiar su forma de trabajo y de organizacion para
adaptarse a las exigencias de la AECID. De hecho muchas de ellas ya estan
reorganizdndose, ya que parte importante de su financiacion depende de ello. Esto
demuestra el gran poder de influencia que las grandes financiadoras ejercen sobre las
ONGD, y como el sector de las ONGD, debido a su gran dependencia econdémica de
dichas fuentes, estan supeditadas a las exigencias de la administracion publica. De ahi
que la Administracion publica juega un papel preponderante en la formacién y
modelacion de este tipo de entidades. Asi, la Administracion publica ha fomentado un
modelo tipo de organizacion prestadora de servicios sociales de la que es, en gran parte,
responsable. Por un lado, es responsable de esa dependencia de la financiacion publica,
pero también es responsable de la exigencia de criterios de transparencia y seguimiento,

al igual que del aumento de herramientas en la gestion, que comportan una mayor

burocratizacion de la misma. Los criterios de calificacion implantados por la AECID y
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demas ayuntamientos y administraciones publicas, lo atestiguan. La pregunta 12

corrobora lo dicho anteriormente.

Grdfico 5.8. Grado de importancia del sistema de calificacion de la AECID en
las ONGD

P12. Desde el afio 2005, con los nuevos requisitos de la AECID para acceder a sus convocatorias, ;habéis
cambiado u os habéis replanteado vuestra forma de trabajar o de organizaros?

Si. 14 67%
No. 7 33%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Asi, en los tltimos cinco afios se han observado muchos cambios organizativos en las
ONGD. De ahi que en la pregunta nim. 13 (P13) se interrogara, abiertamente, de qué
manera las organizaciones han cambiado o se han replanteado su forma de organizarse
ante los nuevos requisitos de calificacion de la AECID, y asi conocer el nivel de
influencia de este organismo en las ONGD, y observar como influye el entorno de las
financiadoras en las organizaciones. Estas declaran que las financiadoras han
aumentado su nivel de exigencia (P13). Y esta mayor exigencia ha ido acompanada, por
su parte, de una mejora en la calidad del trabajo realizado. Destacan una mejora en los
procesos e instrumentos de calidad y gestion de proyectos, que directamente incide en la
realizacion de mayores evaluaciones internas y externas, para, segun ellos, medir la
eficiencia y eficacia de los proyectos, y una mejor coordinacidn entre paises, sede y las
oficinas técnicas de cooperacion que la AECID gestiona en los paises (las denominadas
Oficinas Técnicas de Cooperacion). Todo ello ha supuesto una reestructuracion
organica en la sede y en las oficinas, a la vez que un cambio en los procedimientos

financieros y de prevision.

Una ONGD se ha planteado impulsar el area de incidencia y movilizaciéon social. Otra
ONGD admitia en el cuestionario que “el mero hecho de la calificacién ha ayudado a
mejorar los procesos de la organizacion. Se ha profesionalizado mas.” El directivo/a de

esta organizacion entiende dicha profesionalizacién como una mejora de los procesos de
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gestion y una mayor burocratizaciébn que entierra el personalismo en la toma de
decisiones cotidiana y rutinaria, dejando paso a la planificacién e introduccion de

protocolos y procedimientos.

También lo plantea la directora de la CONGDE, la cual define que “dentro de la
profesionalizacion, y también del establecimiento de mecanismos de transparencia,
buen gobierno, gestion eficaz, etc., pues estd habiendo una evolucion... [como] el
sistema de calificacion de la AECID”. La propia CONGDE a partir de enero de 2012
también pondra en marcha “una nueva herramienta de transparencia y buen gobierno
con una serie de indicadores que todas las organizaciones [adscritas a la

Coordinadora] van a tener que cumplir” (entrevista con la directora de la CONGDE).

Las organizaciones se estdn adaptando a las nuevas exigencias y retos de la sociedad, y

las entidades del Tercer Sector también.

Las organizaciones que trabajan al margen del sistema de calificacion de la AECID, son
precisamente las organizaciones mas pequefias, con un menor volumen de proyectos a
su cargo y con una minima estructura organizativa (en anexos se encontrara una tabla
con las ONGD calificadas hasta el momento por la AECID). Pero estas mismas
organizaciones también se han planteado y estan cambiando su estructura para adaptarse
a, segun ellos, sus nuevos planes estratégicos. Desde las ONGD se tiene la percepcion
que el plan estratégico es una herramienta valida para adaptarse al entorno, y confian en

que asi sea.

Segtin las organizaciones encuestadas, se ha encontrado una pequefia organizacion que
trabaja al margen de la AECID y sigue con la misma estructura organizativa de hace
diez afos, sin que su patronato se decida a cambiar, y con cada vez mayores problemas
de financiacion, segin informa la persona directiva que lleva la gestion de dicha
organizacion. Es la unica organizacion entrevistada que solamente estd adscrita a su
coordinadora autondmica pero no a la estatal, dado que no lo considera necesario. Y

otra micro organizacion que admite no tener capacidad para trabajar a ese nivel.
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De todas las ONGD que han cumplimentado el cuestionario, el 67% (14
organizaciones) o bien ya esta calificada o bien esta interesada en ser calificada (P14).
Las siete restantes no se han presentado para calificarse, basicamente porque no
cumplen con los requisitos minimos. Es significativo que no se haya encontrado
ninguna organizacién que, cumpliendo con los requisitos minimos de valoracién para

acceder a la calificacion, no se haya calificado.

Grdfico 5.9. Porcentaje de ONGD que desean estar calificadas por la AECID

P14. ;Habéis presentado, alguna vez, vuestra solicitud para obtener el certificado de calificacion de la
AECID?

Si. 14 67%
No. 7 33%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

De las catorce organizaciones interesadas, actualmente once ya estan calificadas, y las

otras tres estan pendientes de resolucion (P15).

Grdfico 5.10. Porcentaje de ONGD que han conseguido estar calificadas por la
AECID

P15. Si habéis contestado que si, ¢0s lo han concedido?

Si. 11 52%
No. 3 14%
Total 14 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.
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Relevancia de la informacion solicitada por las administraciones

publicas

Se ha preguntado a las ONGD sobre qué piensan de la informacion que les solicitan, por
un lado, las grandes administraciones publicas que suelen aprobar grandes proyectos
(P17), y por otro, las pequenas administraciones (P18), con pequeias subvenciones que
reparten entre las ONGD que se presentan a sus convocatorias. Estas pequefias
subvenciones, cuyo monto no suele sobrepasar los cinco mil euros nunca suelen llegar a
cubrir las necesidades de un proyecto, y obliga a las ONGD, bien a recortar parte del
proyecto, bien a recurrir a otras fuentes financiadoras para acabar de buscar la
financiacion minima necesaria para su ejecucion. Esto implica un aumento de las cargas
burocraticas que arrastra el proyecto, con la presentacion de un mayor nimero de micro
informes técnicos y econdmicos, y un mayor numero de departamentos y entidades
involucradas en el seguimiento de minimas partes de un mismo proyecto. El criterio
impuesto por las diferentes financiadoras no es tanto la calidad o idoneidad de los
proyectos presentados, sino el del reparto del presupuesto asignado entre las diferentes
asociaciones y entidades que se presentan a la convocatoria. El criterio aplicado por las
administraciones publicas no acaba siendo un criterio de calidad sino un criterio de
redistribucion del presupuesto. Por lo que las ONGD vy las financiadoras buscan
legitimidades diferentes. Mientras que las ONGD buscan una legitimidad en cuanto al
proyecto y al trabajo que realizan, en base a un plan estratégico que ofrezca coherencia
a todo su trabajo, las administraciones buscan una legitimidad politica, exenta de planes

estratégicos o logicas mas alla de las siguientes elecciones.

En cuanto a la pregunta sobre el grado de informacidn que solicitan las administraciones
y si ésta es la adecuada, existe una clara division paritaria entre aquellas que piensan
que las grandes administraciones publicas solicitan demasiada informacion y las que

piensan que las grandes administraciones publicas solicitan una adecuada informacion.
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Grdfico 5.11. Percepcion de las ONGD sobre el tipo de documentacion que
solicitan las grandes Administraciones Publicas y la calidad del seguimiento de

sus subvenciones.

P17. ;Qué os parece el tipo de documentacion que os solicitan las GRANDES administraciones publicas,

a la hora de hacer el seguimiento de sus proyectos aprobados?

Solicitan demasiada informacion pero de poco valor para llevar a cabo un buen
seguimiento.

Solicitan demasiada informacion, pero el seguimiento que realizan es el adecuado.

La informacion que solicitan es la adecuada para llevar a cabo un buen seguimiento.

La informacion que solicitan es demasiado escueta para poder hacer un buen seguimiento.

Con la informacion que solicitan no es posible hacer un correcto seguimiento de los
proyectos.

Total

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

El 43% de las ONGD (9 organizaciones) opina que la informacion solicitada es de poco
valor para llevar a cabo un buen seguimiento, que estd poco contextualizada a los paises
donde trabajan, y que las normativas aun son dispares entre unas administraciones y

otras, por lo que también echan en falta una homogeneizacioén de los procesos que les

facilitara el trabajo.

El 58% de las organizaciones piensa que la informaciéon sobre los proyectos
subvencionados que las administraciones les solicitan es la adecuada para llevar a cabo

un buen seguimiento, si bien es cierto que un 10% de estas organizaciones cree que es

demasiada.

21

43%

10%
48%
0%
0%

100%
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En cuanto a las pequefias administraciones publicas (P18), existe una mayoria de las
organizaciones (15 de ellas) que opina que el seguimiento que realizan estas pequefias
administraciones de sus proyectos no es el adecuado; dos ONGD pequeias piensan que
la informacidn que les solicitan es incluso demasiada escueta para poder hacer un buen
seguimiento. Solamente un 29% considera que realizan un buen seguimiento de sus
proyectos. La mayoria de estas administraciones se preocupa mas por la justificacion
econdmica que por los resultados que se puedan derivar, pero existe una queja de la

diversidad de procedimientos encontrados en estas administraciones pequenas.

Una organizacion ha querido dejar constancia, en la casilla de Otros, que “(...)
Lamentablemente, cada una hace una cosa distinta”. Y otra organizacion también ha
anotado en la casilla Otros: “No se puede generalizar. La mayoria [de administraciones
pequenas] se preocupa mas por la justificacion economica que por los resultados

pequefios”.

La Administracion publica, sobretodo las administraciones pequefias, cuenta con pocos
recursos humanos lo suficientemente cualificados como para hacer seguimiento del
dinero que destinan a cooperacion internacional. Esta falta de profesionalidad se suple
con un control estricto de las partidas presupuestarias subvencionadas, mas alld de la
logica del proyecto, sin buscar resultados coherentes con la inversion realizada. Estas
partidas presupuestarias, al haber adoptado la politica de ‘café para todos’, es decir, de
reparto entre las diferentes ONGD locales que se presentan a las convocatorias, suponen
un escaso monto por proyecto; unos montos para los que resulta dificil aplicar unos
resultados directamente relacionados con la inversion realizada. Estamos hablando de
presupuestos que tienen mas una mision de complementar que de accion directa, aunque
las ONGD se esfuerzan por presentar proyectos que se adapten a dichas partidas y en

presentar resultados.

Pero ante tanta disgregacion de los fondos destinados a cooperacion, queda la pregunta
de a qué objetivos reales se debe este reparto de fondos. Si realmente se debiera a una
cooperacion real, las pequenas administraciones dejarian de aplicar ese café para todos

que no lleva a ninguna parte. Las administraciones publicas buscan otras legitimidades,

230



politicas, diferentes a las ONGD. Si se debe mas a una campafia de imagen y marketing
a favor de la solidaridad y también, como no, del tejido asociativo de sus ciudades, la
actual politica de reparto de fondos esta surtiendo sus efectos. Pero también esta
fomentando la atomizacion de las ONGD, que, incapaces de reunir fondos suficientes
para poner en marcha proyectos minimamente coherentes y con una vision a largo
plazo, llevan a cabo proyectos pequefios y cortoplacistas, mas féciles de justificar
econdmica y técnicamente ante las administraciones publicas y ante los técnicos que
estan al frente. Pero como apuntan los técnicos de las ONGD en esta encuesta (P18), no
hay unos criterios minimamente homogéneos que traten de establecer una lineas de
trabajo conjuntas que faciliten la gestion de esa multiplicidad de subvenciones y fondos
repartidos por una multiplicidad de administraciones publicas que funcionan

independientemente unas de otras.

Grdfico 5.12. Percepcion de las ONGD sobre el tipo de documentacion que
solicitan las pequerias Administraciones Publicas y la calidad del seguimiento de
sus subvenciones.

P18. ;Y qué os parece el tipo de documentacion que os solicitan las PEQUENAS administraciones
publicas a la hora de hacer el seguimiento de sus proyectos aprobados?

Solicitan demasiada informacion pero de poco valor para llevar a cabo 11 52%
un buen seguimiento.

Solicitan demasiada informacion, pero el seguimiento que realizan es 1 5%
el adecuado.

La informacion que solicitan es la adecuada para llevar a cabo un buen 5 24%
seguimiento.

La informacion que solicitan es demasiado escueta para poder hacer 2 10%

un buen seguimiento.

Con la informacién que solicitan no es posible hacer un correcto 0 0%
seguimiento de los proyectos.

Otros 2 10%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.
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Si bien hay un porcentaje considerable de ONGD que considera que la informacion que
solicitan las administraciones, independientemente de su tamafo, no es la adecuada, el
62% no acostumbra a proporcionar mayor informacion que la estrictamente solicitada

(P16). Solo un 33% suele incluir mayor informacion de la que les solicitan.

Relaciones de las ONGD con las administraciones publicas

Pero en general, las relaciones entre las ONGD y las administraciones publicas son
consideradas buenas. A la pregunta de como definen sus relaciones con las

administraciones publicas (P19), el 81% las considera buenas.

Grdfico 5.13. Relaciones de las ONGD con las administraciones publicas

19. ;Coémo definiriais vuestras relaciones con las administraciones ptblicas en estos ultimos afios?

Buena. 17 81%
Aséptica. 2 10%
Regular. 1 5%
Mala. 0 0%
Otros 1 5%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Es importante la puntualizacion de la organizacion que ha contestado Otros, la cual
establece que, en realidad, existe una relacion “de mutua dependencia” entre ambas. En
la pregunta abierta niimero 20, sobre el por qué de esas relaciones, la misma
organizacion aclara que “las ONGD en su mayoria tienen una dependencia muy fuerte
de la Administracion Publica, y al mismo tiempo, realizan acciones que no pueden
realizar las instituciones publicas”. Es esa dependencia mutua de la que habla
Williamson cuando define la regulacion del mercado en una economia de los costes de
transaccion, en la que las organizaciones surgen cuando el mercado no puede hacer
frente a las necesidades, y cuyas relaciones acaban basandose en la tradicién y en la
confianza mutua. Por lo que la relacion econdmica, como explica Granovetter (1985), se
incrusta en los intercambios sociales y culturales y se modifica la naturaleza

estrictamente econdémica y egocéntrica del intercambio. Por eso mismo, estas
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organizaciones, al margen de sus planes estratégicos, cumplen una funcidn subsidiaria

en relacion al Estado y complementan, simultaneamente, multiples racionalidades.

Las ONGD consideran que ejecutan bien y en plazo los proyectos subvencionados, y
que estas relaciones se establecen bajo unos criterios de calidad y confianza. Ademas,
mantienen la importancia de sentarse a la mesa a debatir con la Administracion y
participar en sus reuniones sobre coordinacion y sobre tematicas especificas de
desarrollo, y de adoptar el rol de “facilitadoras™ del trabajo que realizan tanto unas

como otras.

De las organizaciones que han definido sus relaciones con las administraciones publicas
como buenas, tres de ellas sostienen que es debido a que ejecutan bien y con calidad,
cinco a que es debido a las relaciones de confianza y colaboracidon que se establecen;
una de ellas porque estan en la misma linea; dos porque las administraciones son
accesibles para resolver dudas, porque les interesa que los proyectos salgan bien; una
porque, segun ella misma, “es necesario mantener una "aceptable” relacion con los
organismos cofinanciadores para facilitar 'y no dificultar la tramitacion
administrativa”; o basicamente, como asegura otra, “porque no hemos tenido ningun
problema” (P20). Es de destacar el comentario de otra organizacion, que escribio:
“existe una relacion fluida, con muy poquitas excepciones. Salvo estas excepciones, las
administraciones suelen ser abiertas al didlogo e interesadas en que salga todo bien,

para lo cual son flexibles y colaboradoras”.

Las ONGD tienen muy presente que la administracion publica es su principal fuente de
financiacion, y eso se transmite en todo el trabajo y las relaciones que mantienen con la
administracion. De ahi su reiterada insistencia en crear un entorno de mutua confianza.
Ninguna de las veintiuna organizaciones entrevistadas mantiene una posicion de
enfrentamiento, sino mas bien de colaboracion, aunque esto no significa que dejen de
ser criticas o de manifestar aquellos puntos de vista divergentes que a veces surgen entre
diferentes actores. Como relata una de ellas en esta pregunta (P20), “aunque no siempre

contamos con opiniones idénticas no ha habido graves desencuentros”. De ahi que
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algunas de ellas (dos especialmente) remarquen que consideran importante continuar

con su trabajo de incidencia politica.

En un contexto de cambio y de crisis como el actual, con un recorte presupuestario
importante, las organizaciones se preguntan si esas relaciones continuardn de la misma
manera como hasta ahora o empezaran a producirse desencuentros. Asi, una de ellas
define que hasta ahora las relaciones han sido buenas “porque ha habido un ambiente
favorable a la financiacion de ONGD con el incremento de la ayuda. Este contexto sin
duda va a cambiar”. Per aunque se produzcan ciertos desencuentros, esa multiple
racionalidad de las ONGD las mantendrd en un equilibrio permanente con las

administraciones del Estado.

El entorno de las empresas privadas como cofinanciadoras.

Del total de la muestra seleccionada, el 71% de las organizaciones, es decir quince de
ellas, buscan y consiguen cofinanciacion de las empresas privadas (P21). El otro 29%,
claramente contesta no recibir cofinanciacion de empresas privadas. Esta cofinanciacion
de las empresas privadas proviene principalmente, de las Obras Sociales y fundaciones
de los bancos y cajas de ahorros (P22). Aunque esta cofinanciacion probablemente ird
desapareciendo a raiz de la crisis financiera y de la reorganizacion de la banca en

Espana.

Once organizaciones han identificado expresamente a este sector como uno de los que
les cofinancian; de ellas, a cinco solamente les cofinancia este sector y las otras seis
también reciben apoyos de otros sectores. De las cuatro organizaciones restantes que si
reciben financiaciéon de la empresa privada, tres de ellas alegan que ningin sector
destaca por encima de otro, que son empresas variadas, y otra que la financiacion
proviene de las secciones sindicales de las empresas, sin mencionar ningin sector. Asi,
entre las empresas que colaboran con las ONGD, se pueden encontrar empresas del
sector de la construccion, del sector alimentario, de la comunicacion, o del ramo de

material de oficina. Colaboran con pequefias aportaciones en especie o donativos para
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campaifias especificas. Pero no predomina ninglin sector por encima de otro, a excepcion
de los bancos y cajas de ahorros, que destacan entre las empresas privadas, pero
tampoco aportan demasiados fondos como para que las ONGD los califiquen de

significativos.

Grdfico 5.14. Grado de cofinanciacion de las empresas privadas a las ONGD

P21. ;Os cofinancian empresas privadas?

Si. 15 71%
No. 6 29%
Otros 0 0%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Una de las organizaciones sindicales encuestadas recibe una cofinanciacion regulada a
través de sus secciones sindicales y de sus negociaciones, que suelen doblar la
aportacion de los trabajadores/as, pero acostumbran a ser aportaciones muy pequefias y

no anualmente.

Preguntado a las ONGD sobre los motivos que creen de por qué la empresas privadas
les cofinancian (P23), éstas perciben que lo suelen hacer por motivos filantrépicos vy,
generalmente, por las ventajas acopladas que resultan de su responsabilidad social
corporativa; es decir, tanto por marketing e imagen y lograr una buena reputacion

empresarial, como por un compromiso social.

Cinco de las ONGD que han contestado, creen que las empresas les apoyan por su
profesionalidad, seriedad en lo que hacen y los principios que representan. Cuatro de
ellas mencionan la responsabilidad social corporativa como el compromiso que
adquieren las empresas a la hora de colaborar con ellas. Otras tres ONGD sostienen que
las empresas colaboran, basicamente, por imagen, visibilidad y marketing. Y una, “para

desgravarse”. En realidad, todas las empresas se desgravan. La diferencia estriba en que,
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ademads, algunas utilizan dichas colaboraciones como parte de sus campanas de

marketing para mejorar sus niveles de ventas.

Las ONGD son conscientes de la necesidad que tienen las empresas de mostrar ante la
sociedad que ellas también son solidarias y responsables, que tienen una
responsabilidad social corporativa, que ellas se adhieren a estos valores y que, a través
de estos procesos “mejoran su imagen de marca”. De ahi su especial interés en crear

especificas campafias de marketing y en visibilizar sus aportaciones.

Relaciones con organismos internacionales

Las ONGD espatfiolas atn tienen pocas relaciones y contactos con organismos donantes
internacionales (P25). Es un entorno bastante desconocido para ellas, a pesar de la gran
cantidad de fondos econdmicos del que disponen y de la facilidad de encontrar toda la
informacion pertinente en red. La barrera del idioma continta siendo una asignatura
pendiente incluso en este sector cuyo trabajo tiene un claro componente internacional,
aunque se focaliza, basicamente, en América Latina. Estas mismas trabas las
encontramos en las empresas privadas y también en la Administraciéon Publica, que
prefieren trabajar en América Latina antes que en Europa simplemente por la falta de

dominio de idiomas.

De las veintiuna organizaciones encuestadas, trece de ellas no estdn trabajando
actualmente con ninglin organismo internacional, lo que supone un 62% de la muestra.
En la tipologia de estas trece entidades se encuentran tanto organizaciones medianas
como pequefias entidades. Por lo que la no presentacion de proyectos a fuentes
internacionales no se debe tanto al tamafio de la entidad sino a la capacidad de la
plantilla del personal en el dominio de las lenguas, que no suele considerarse un
requisito a la hora de su contratacion, sino mas bien un valor agregado de la persona al

puesto que ocupa.
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Grdfico 5.15. Grado de cofinanciacion de organismos internacionales a las
ONGD espariolas

P25. ;Estais trabajando, actualmente, con algun organismo donante internacional?

Si. 8 38%
No. 13 62%
Otros 0 0%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Si se advierte que un nada despreciable 38% estd trabajando con organismos
internacionales pertenecientes a Naciones Unidas y a la Comision Europea,
principalmente (P27). Una vez revisado el entorno de las ONGD y buscando relaciones
entre diferentes variables relacionadas con las administraciones publicas y entidades
privadas, se ha podido observar lo siguiente: las ONGD religiosas perciben que tanto las
grandes administraciones como las pequefias administraciones publicas hacen un buen
seguimiento de sus proyectos con la informacion que les demandan. En cambio, las
ONGD no asociadas a ninguna orden religiosa u organizacion politica o sindical, creen
que las administraciones publicas no realizan un adecuado seguimiento de los

proyectos.

Como se puede observar en la tabla 5.11 (Tabla 5.11) mas de un 83% de las ONGD no
asociadas a ninguna orden religiosa o partido politico o sindicato es de la opiniéon que
las administraciones pequefias solicitan demasiada documentacion y de poco valor para
hacer un adecuado seguimiento de los fondos, y del resto de ONGD, casi el 67% de las
que estan vinculadas a un partido politico, aseguran que las administraciones no hacen
un buen seguimiento. Curiosamente, solamente las ONGD vinculadas a una orden
religiosa asevera que estas administraciones pequefias si solicitan una adecuada
documentacion y hacen un buen seguimiento de los proyectos subvencionados. Los
criterios por los que se rigen unas organizaciones y otras, parece ser que son diferentes,

encontrando una clara diferenciacion entre las organizaciones religiosas y el resto de
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organizaciones laicas; una diferencia que parte de la plantilla de personal directivo de

cada entidad.

Tabla 5.11. Percepcion de las ONGD sobre el seguimiento que realizan las pequerias
Administraciones Publicas, segun su asociacion a un sindicato, una orden religiosa o a
ninguna de ellas.

Vuestra organizacion estd asociada a
Auna | A ninguna

No A un orden de las
contesta | sindicato. | religiosa. | anteriores. Total
Documentacion % en  Vuestra| 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,80%
que os solicitan organizacion  estd
las pequefias asociada a
administraciones
La informacion que % en  Vuestra 0,00% 33,30% 20,00% 0,00% 9,50%
solicitan es demasiado organizacion  esta
escueta para poder hacer asociada a
un buen seguimiento.
La informacion que % en  Vuestra 0,00% 0,00% 60,00% 16,70% | 23,80%
solicitan es la adecuada organizacion  esta
para llevar a cabo un asociadaa
buen seguimiento.
No se puede % en Vuestra 0,00% 0,00% 20,00% 0,00% 4,80%
generalizar. La mayoria organizacion  esta
se preocupa mas por la asociada a
justificaciéon econdmica
que por los resultados
pequeiios.
Segin cual, cualquiera % en Vuestra 0,00% 33,30% 0,00% 0,00% 4,80%
de las anteriores es organizacion  estd
aplicable porque, asociada a
lamentablemente, cada
una hace una cosa
distinta
Solicitan demasiada % en Vuestra 0,00% 0,00% 0,00% 83,30% | 47,60%
informacion pero de organizacion  estd
poco valor para llevar a asociada a
cabo un buen
seguimiento.
Solicitan ~ demasiada % en  Vuestra| 0,00% 33,30% 0,00% 0,00% 4,80%
informaciéon, pero el organizacion  estd
seguimiento que asociada a
realizan es el adecuado.
o Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
N 1 3 5 12 21

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.
Nota: Chi-Cuadrado de Pearson, 50,260, con 18 grados de libertad y nivel de significacién 0,000.

En la siguiente tabla (Tabla 5.2) se analiza la percepcion que tienen las ONGD respecto
a la documentacion y el seguimiento que realizan las grandes administraciones. En ella
se puede observar, claramente, como, de nuevo, el 58,3% de las ONGD no adscritas a

un sindicato o a una orden religiosa, cree que, al igual que las administraciones
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pequefias, éstas grandes también solicitan demasiada documentacion pero de escaso

valor para poder llevar a cabo un buen seguimiento de los proyectos subvencionados.

Curiosamente, el 100% de las organizaciones adscritas a un sindicato y el 80% de
aquellas adscritas a una orden religiosa opinan que las administraciones publicas de
tamafio grande solicitan una adecuada informacion de los proyectos y realizan un
apropiado seguimiento de los mismos. Ambos colectivos tienen estructuras similares,

con sus propias redes de trabajo.

Los criterios de seguimiento y control de proyectos que tiene la Administracion,
independientemente de si son entidades grandes o pequefias, no son compartidos por los

profesionales de las ONGD auténomas.

Tabla 5.12. Percepcion de las ONGD sobre el seguimiento que realizan las
grandes Administraciones Publicas, segun su asociacion a un sindicato, una
orden religiosa o a ninguna de ellas.

Vuestra organizacion estd asociada a
A una A ninguna
No Aun orden de las Total
contesta | sindicato. | religiosa. | anteriores.

Documentacion % en Vuestra| 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,80%
que os solicitan organizacion
las grandes esta asociada
administraciones a

La informacion % en Vuestra 0,00% | 100,00% 80,00% 25,00% | 47,60%

que solicitan es organizacion

la adecuada para esta asociada

llevar a cabo un a

buen

seguimiento.

Solicitan % en Vuestra 0,00% 0,00%| 20,00% 58,30% | 38,10%

demasiada organizacion

informacion estd asociada

pero de poco a

valor para llevar

a cabo un buen

seguimiento.

Solicitan % en Vuestra 0,00% 0,00% 0,00% 16,70% 9,50%

demasiada organizacion

informacion, esta asociada

pero el a

seguimiento que

realizan es el

adecuado.

% Total 100,00% | 100,00% | 100,00% 100,00% [ 100,00%
N 1 3 5 12 21

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.
Nota: Chi-Cuadrado de Pearson, 29,339, con 9 grados de libertad y nivel de significacion 0,001.
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Por otro lado, tal y como muestra la siguiente tabla (Tabla 5.13), ninguna de las ONGD
adscritas a una orden religiosa esta trabajando con algun organismo internacional.
Quizas porque ya tienen sus propias redes internacionales y no se plantean otro tipo de
objetivos. Ademas, de nuevo, se puede observar cierta similitud entre las ONGD
adscritas a un sindicato y las adscritas a una orden religiosa, en el sentido que la

mayoria de ellas no trabajan con ninglin organismo internacional.

En cambio, practicamente casi todas las ONGD que estan trabajando con organismos
internacionales se declaran auténomas, es decir, que no pertenecen a ningin partido
politico u orden religiosa. En la siguiente tabla 5.13 se puede observar ese grado de
relacion existente entre la tipologia de las organizaciones y si trabajan con organismos

internacionales.

Tabla 5.13. Porcentaje de ONGD que estan trabajando con organismos
internacionales, asociadas a un sindicato, una orden religiosa o a ninguna de
ellas.

Vuestra organizacion esta asociada
No Aun Auna | A ninguna
contesta | sindicato. o.rd.en de -las
religiosa. | anteriores. | Total
(Estais trabajando, No % en 0,00%| 66,70% | 100,00% 33,30% | 52,40%
actualmente, con Vuestra
algin  organismo organizacion
donante esta
internacional? asociada a
Si % en 0,00% | 33,30% 0,00% 58,30% | 38,10%
Vuestra
organizacion
esta
asociada a
% Total 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
n 1 3 5 12 21

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.
Nota: Chi-Cuadrado de Pearson, 10,848, con 4 grados de libertad y nivel de significacion 0,028.

Por ultimo, preguntadas a las ONGD sobre si se consideran independientes
econdmicamente, es decir, con suficientes fondos propios como para mantener sus
estructuras de gestion y llevar a cabo parte de sus principales actividades, solamente
aquellas adscritas a o6rdenes religiosas se consideran lo suficientemente independientes

economicamente (Tabla 5.14). El 40% de ellas asi lo ratifica; y solamente una entidad
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autébnoma (no asociada a ninguna orden o partido) de los 21 casos analizados,
clasificada como de tamafio medio, se declara independiente econdmicamente, al haber
garantizado una entrada de fondos propios lo suficientemente importante como para
sufragar buena parte de su estructura y de sus actividades; sus fondos propios provienen
de la figura del apadrinamiento. El grado de relacion encontrado con estas variables

también ha resultado ser estadisticamente significativo.

Tabla 5.14. Grado de independencia economica de las ONGD en relacion a si
estan asociadas a un sindicato, una orden religiosa o a ninguna de ellas.

Vuestra organizacion estd asociada a
A una A ninguna
No Aun orden de las
contesta | sindicato. | religiosa. | anteriores. Total
Vuestros fondos % en| 100,00% 0,00% 0,00% 0,00% 4,80%
propios, {08 Vuestra
permiten ser organizacion
independientes esta
econémicamente? asociada a
No % en 0,00% 100,00% 60,00% 91,70% 81,00%

Vuestra

organizacion

esta

asociada a

Si % en 0,00% 0,00% 40,00% 8,30% 14,30%

Vuestra

organizacion

esta

asociada a

% Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

N 1 3 5 12 21

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.
Nota: Chi-Cuadrado de Pearson, 24,569, con 6 grados de libertad y nivel de significacion 0,00.

Ahondando un poco més en aquellas pocas organizaciones cuyos fondos propios les
permiten ser independientes, se ha comprobado que ninguna de las organizaciones
estudiadas cuya forma juridica es asociacion, es independiente (Tabla 5.15). En la
siguiente tabla se observa como de los veintiin casos analizados, las Unicas tres
organizaciones independientes, econdmicamente hablando, tienen la forma juridica de

fundaciones.
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Tabla 5.15. Grado de independencia economica de las ONGD en base a si son
fundaciones o asociaciones

(Asociacion o fundacion?
No
contesta | Asociacion | Fundacion Total
Vuestros fondos % en ;Asociacion o| 100,00% 0,00% 0,00% 4,80%
propios, ,0s fundacion?
permiten ser No % en ;Asociacion o 0,00% 100,00% 75,00% 81,00%
independientes fundacion?
economicamente?
Si % en ;Asociacion o 0,00% 0,00% 25,00% 14,30%
fundacion?
% Total 100,00% 100,00% 100,00% | 100,00%
N 1 8 12 21

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.
Nota: Chi-Cuadrado de Pearson, 23,471, con 4 grados de libertad y nivel de significacion 0,00.

5.3 El entorno de las personas socias y colaboradoras

El papel que adopta el colectivo de socios/as y colaboradores/as en las organizaciones
no gubernamentales es fundamental. De ellos depende la credibilidad y Ia
representatividad que una ONGD obtiene ante la sociedad, convirtiéndose en el respaldo
de las acciones que desarrolla, sobre todo de aquellas mas criticas, como son las labores
de denuncia, incidencia y campafias. Es el mayor aval que una ONGD podria obtener de

la sociedad. Por lo que es su principal entorno legitimador.

Las ONGD espafiolas, conscientes de ello, durante toda la década del 2000 han
desarrollado importantes campanas de sensibilizacion social para captar una mayor
masa critica de personas socias. En un capitulo anterior se ha visto como de los 700.000
socios/as que formaban parte del colectivo en 1999, una década después se logrd
aumentar a mas del doble. Si nos detenemos en analizar el nimero de socios por
organizacion para ver el poder de movilizacion y la base social con la que cuentan, en el
afno 2008 solo lograron contabilizar un total de 126.724 socios entre las treinta y nueve
ONGD con estatus de asociaciones adscritas a la Coordinadora Estatal (CONGDE
2010). Se ha excluido de este calculo a las fundaciones porque en éstas, a pesar de ser la

figura preponderante en la Coordinadora, cincuenta de ochenta y nueve organizaciones,
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los socios no existen. Incluso el papel que cumplen los socios en las asociaciones no
esta del todo claro, ya que “ni siquiera proporcionan una base econdmica minima a la
organizacion” (CONGDE 2005:54). Algo mas de la mitad de las treinta y nueve
asociaciones (veinte) no supera una media de quinientos socios por organizaciéon. Con
estos numeros, la representatividad de dichas organizaciones es realmente escasa, a
pesar de la opinion popular sobre la elevada legitimidad social de la que gozan. De ahi
que la base social que sustenta a las ONG sea muy débil. Por lo que este bajo nivel de
asociacionismo en las ONG provoca una elevada fragilidad en el movimiento
organizativo ya que no cuenta con un movimiento social participativo que respalde sus
acciones. Una fragilidad que va acompafiada de una “fragmentacion y una atomizacion
de la vida asociativa” (Diez 2001:204) en multiples y pequefias organizaciones no
gubernamentales, compitiendo entre si por la gestion de los fondos publicos y privados.
El modelo de ONG parece estar impulsado mas de arriba hacia abajo que ser el
resultado de la demanda social. Esto dice mucho de sus finalidades, funciones y
posibilidades. De ahi que un gran nimero de ONG han sido “expresamente creadas para
apropiarse del capital liberado por el Estado, por empresas privadas, o particulares (...)
Muchas organizaciones tradicionales han encontrado aqui una via de recaudacion de

fondos asi como de aumento de prestigio” (Diez 2001:206-207).

Y si no representan a los socios que les apoyan, entonces, ;a quién representan? ;A los
pobres y explotados? Sobre este tema, Atkinson y Scurrah (2009:33) afirman que “no
es solamente el hecho de tener contactos y relaciones con organizaciones del Sur lo que
le da a una ONG legitimidad (para poder hablar en su nombre), sino la naturaleza de
dichas relaciones”. Ellos apuntan que existen dos maneras de ganar legitimidad y tener
el derecho a hablar en favor de los mas pobres; una es a través de un proceso normal de
democracia, con la convocatoria de elecciones, que les daria a las ONG el status de
representantes, con el derecho a participar en la toma de decisiones; y el otro es a través
de la eficacia, que solo les confiere el derecho a ser oidos. Eficacia en el sentido de
poseer un conocimiento util a través de la investigacion, la experiencia y la sensibilidad
de expresar los puntos de vista y la perspectiva de las personas pobres. De todas formas,
las ONG, en estos casos, no reclaman voto sino voz, ya que las decisiones finales las

toman los gobiernos y organismos del Norte.

243



Segun el Informe anual 2009 de la Coordinadora Estatal de ONGD, en el 2008, afio en
el que se inicia la gran crisis econdémica, el nimero de socios/as y apadrinamientos de
particulares se mantuvo similar a 2007; durante ese afio se lleg6 a la cifra récord de mas
de un millén seiscientos mil colaboradores/as en toda Espana (1.635.869), aunque ya se
empez6 a notar una disminucion de la cuantia de las aportaciones y los apoyos

puntuales (CONGDE 2010).

En la siguiente tabla (Tabla 5.16) se pueden observar los datos mas significativos en
cuanto a numero de personas socias, voluntariado y donantes, recogidos durante el afo
2008, y aparecidos en dicho informe anual 2009 que la Coordinadora de ONGD ha
publicado en junio de 2010.

Tabla 5.16. Numero de personas socias, donantes y voluntariado en Espara
durante el arnio 2008.

N° de personas

/entidades
Socios/as y apadrinamientos (personas) 1.635.869
Socios/as (entidades privadas) 38.498
Donantes (personas) (a) 308.780
Donantes (entidades privadas) (a) 13.397
Convenios con entidades privadas 624
Patrocinios de entidades privadas 263
Total apoyo econémico 1.997.431
Voluntariado en Espafia 18.970
Voluntariado internacional (larga duracion) 134
Voluntariado internacional (estancias cortas) 1.462
Total voluntariado 20.566
Total Base Social 2.017.997

(a) Esta cifra corresponde al nimero de donantes registrados por las ONGD en
2008. La cifra real de donantes es superior, ya que hay personas y entidades que
aportan su donacién pero no sus datos personales para registrarse.

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009
(2010).
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Si bien el nimero de personas socias ha estado aumentando considerablemente en estos
ultimos diez afios, en un pais con una poblacién activa de veintitrés millones de
personas (un total de 23.061.800 personas, segun datos de la Encuesta de Poblacion
Activa del INE del primer trimestre de 2011) hablar de algo més de un millén y medio
personas solidarias resulta ser una cifra aiun pequefia. Supone un 14,09% de personas

solidarias sobre el total de poblacion activa.

Como se vera en un apartado mas adelante, muy pocas ONGD cuentan con una base
social lo suficientemente consistente como para que con sus aportaciones econdmicas
periddicas hayan logrado una independencia econdémica que les permita no solamente
costearse su estructura organizativa, sino también trabajar libremente con proyectos y
programas propios. El resto de organizaciones, con un porcentaje relativamente pequefio
de personas socias o colaboradoras, depende fundamentalmente de las subvenciones que
conceden las administraciones publicas, las cuales, por otro lado, exigen y valoran cada
vez mas, las aportaciones economicas provenientes de los fondos propios de las

organizaciones no gubernamentales.

Una buena parte de las organizaciones, especialmente las mas grandes, han desarrollado
en su estructura interna, departamentos especificos para la captacion de socios/as (o
personas colaboradoras en el caso de las fundaciones, para diferenciarlas de la figura del

socio/a con plenos derechos de las asociaciones).

De ahi que la comunicacion externa también se haya convertido en un area que cada vez
cobra mayor importancia dentro de las ONGD. Seglin datos del ultimo informe de la
CONGDE, el 23% de las ONGD cuenta con un area especifica de comunicacion,
mientras que en el 77% la comunicacién forma parte del mismo departamento de
sensibilizacion, educacion para el desarrollo, socios/as, marketing u otros (CONGDE

2010).

Las ONGD son conscientes de que los medios de comunicaciéon masivos han adquirido

gran importancia en la creacion de opinion. La television sigue siendo la principal
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fuente de informacion de practicamente la mayoria de tematicas actuales, y el sector de
la cooperacion y la solidaridad no se encuentra al margen de ello. Asi lo constata otro de
los ultimos informes de la CONGDE, en el que se manifiesta que para la sociedad
espafiola, la television sigue siendo la principal fuente de informacion del trabajo
realizado por las ONG, seguida de la prensa. S6lo un 4,6% conoce la labor de las

ONGD a través de sus publicaciones y memorias (CONGDE 2010b).

Dada la importancia de las iméagenes en nuestra sociedad, las mismas ONGD
decidieron, en su dia, definir un cédigo de conducta ético para preservar y no desvirtuar
la imagen de terceras personas a razon de tocar la fibra de la solidaridad y la compasion.
Asi, todas las ONGD adscritas a la Coordinadora afirman utilizar dicho cédigo de
conducta en el uso y tratamiento de imagenes. La supervivencia de las ONGD, hoy por
hoy, todavia no depende del colectivo de socios y socias, sino de decisiones mas
politicas derivadas a las distintas administraciones publicas, tal y como se ha ido

demostrando en anteriores capitulos.

Comentar también que, segun la tabla 5.17, existe una correlacion entre el tamafio de la
organizacion, los fondos privados periodicos que se consiguen a través de las cuotas de
las personas socias, los fondos provenientes de la venta de productos y los fondos
puntuales de donaciones puntuales. Por lo que cuanto mayor es la organizacion,
mayores son las oportunidades de recibir apoyos de diferentes tipos y mayores son las
oportunidades de diversificar la obtencion de fondos, de obtener legitimidades y, por
ende, de sobrevivir. Las pequenas entidades tienen menos posibilidades de obtencion de
recursos privados, y eso significa tener menos recursos para invertir en marketing y en
campanas de captacion de fondos. La siguiente tabla (Tabla 5.17) demuestra la
importancia de invertir en campafias para obtener mayores recursos. La poblacion
continua rigiéndose mas por la promocion y la imagen que por la calidad de la
actuacion; y el entorno de las ONGD tampoco es diferente; la solidaridad se ha
convertido en un producto mas para comercializar, con evidente rentabilidad. Segun
esta tabla, solamente las ONGD de apadrinamiento no dependen de su tamafo para

conseguir fondos privados procedentes del apadrinamiento.
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Tabla 5.17. Relaciones entre la obtencion de recursos privados y el tamario de las organizaciones

FONDOS PRIVADOS Venta
de productos

FONDOS FONDOS FONDOS PRIVADOS FONDOS
PRIVADOS PRIVADOS FONDOS Entidades privadas PRIVADOS
Tamafio Apoyos Apoyos puntuales PRIVADOS (subvenciones, Venta de
Organizacion periodicos (donaciones) Apadrinamientos | convenios, patrocinios) | productos |
Rho  de Tamafio Organizacién 1 2737 337 0,116 486" 328"
Spearman
FONDOS PRIVADOS Apoyos 1 4197 0,161 3447 457
periodicos
FONDOS PRIVADOS Apoyos 1 0,138 249" 3427
puntuales (donaciones)
FONDOS PRIVADOS 1 -0,014 -0,022
Apadrinamientos
FONDOS PRIVADOS 1 0,214
Entidades privadas
(subvenciones, convenios,
patrocinios)

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

Nota:

N=84

**_La correlacion es significativa a nivel 0.01
*. La correlacion es significativa a nivel 0.05

247



Ademas, existe una fuerte correlacion entre el apoyo periddico de entidades privadas a
las ONGD vy el apoyo periddico recibido de personas particulares, tal y como se puede
observar en la siguiente tabla (Tabla 5.18). Incluso el apoyo de personal voluntario a las
ONGD también es correlativo al tamaio de la organizacion y al apoyo recibido a través

de cuotas periodicas de las personas socias y de las entidades privadas.

La tunica variable que no tiene correlacion es la del apadrinamiento. Es decir, que el
mayor porcentaje de apadrinamientos no estd asociado a un mayor grado de
voluntariado o un mayor grado de apoyos por parte de entidades privadas. Por lo que
esa legitimidad o esa atraccion de fondos que se produce en una organizaciéon al ir
creciendo en tamano, en apoyos de particulares y en nimero de voluntariado, no se esta

dando en las organizaciones de apadrinamiento.

Asi, las ONGD, conforme van creciendo en fondos publicos y en tamafo, van
obteniendo también mayores fondos privados y va aumentando el nimero de apoyos
periodicos, con la salvedad de las organizaciones dedicadas al apadrinamiento. Y esto

genera isomorfismo organizativo; todas las ONG quieren parecerse a las grandes.
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Tabla 5.18. Relacion entre el tamario de las organizaciones y la obtencion de fondos.

PERIODICO PERIODICO PERIODICO Total (n°
Tamatfio Particulares (NO PERIODICO Entidades particulares y entidades VOLUNTARIADO
Organizacién | apadrinamientos) | Apadrinamientos privadas privadas) Espaiia
Rho de Tamafio Organizacion 4217 -,103 324" 367 3717
Spearman
PERIODICO Particulares (NO 1 -,042 438" 943" 607"
apadrinamientos)
PERIODICO Apadrinamientos 1 ,107 ,097 ,075
PERIODICO Entidades privadas 1 464" 263"
PERIODICO Total (n° particulares 1 5717

y entidades privadas)

VOLUNTARIADO Espaiia

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

Nota: N=87

**_La correlacion es significativa a nivel 0.01
*. La correlacion es significativa a nivel 0.05
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En la siguiente tabla de correlacion (Tabla 5.19) también se puede observar como existe
una correlacion entre fondos publicos y los apoyos periddicos a través de cuotas de
socios/as, pero no existe tal correlacion con los apoyos periddicos a través de
apadrinamientos. A mayor tamafio de una organizacidon, mayor capacidad para
conseguir fondos publicos; y cuantos mayores fondos publicos se obtienen, mayor

capacidad para aumentar el nimero de personas socias y donantes estables.

De ahi la importancia de la obtencién de fondos publicos en las ONGD; no solamente
para conseguir una fuente directa de ingresos significativa, sino también porque eso
implica crecer en tamafio y ese crecimiento, indirectamente, les proporciona una mayor
visibilidad y, por tanto, un crecimiento de su base social mas estable, que son los

socios/as periodicos.

Tabla 5.19. Correlaciones entre el tamainio de las organizaciones, la obtencion
de fondos publicos y la obtencion de fondos privados.

FONDOS FONDOS
PRIVADOS | PRIVADOS
Tamailo Apoyos Apadrinamient| Total fondos
Organizacion | periddicos 0s publicos

Rho de Tamaiio Organizacion 1 273" -116 ,883™
Spearman

FONDOS PRIVADOS 1 161 395"

Apoyos periddicos

FONDOS PRIVADOS 1 -,126

Apadrinamientos

Total fondos publicos 1

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaifia sobre el sector de las ONGD 2009
(2010).
Nota: N=84

**, La correlacion es significativa a nivel 0.01

*. La correlacion es significativa a nivel 0.05
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Comentar que de las 89 ONGD adscritas a la CONGDE, solamente nueve se dedican a
actividades de apadrinamiento, es decir, un 10,11%, por lo que su influencia en el total
de la poblacion de ONGD es poco significativo. Tal y como aparece en la siguiente
tabla, seis de ellas estan clasificadas como micro organizaciones, dos como pequefias

organizaciones, y solamente una es una organizacién mediana.

Tabla 5.20. Tamaiio de las organizaciones dedicadas a apadrinamiento y volumen de
fondos procedentes de apadrinamiento.

FONDOS PRIVADOS procedentes de Apadrinamiento

-euros-

Total organizaciones | Hasta 100.000 € | De 100.000 a Mas de 3 millones
sin apadrinamiento 3 millones de € de € Total
Tamafo Medianas 10 0 0 1 11
Organizacion N
Pequenas 32 2 0 0 34
Micro 33 3 3 0 39
Total 75 5 3 1 84

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Aportaciones de las personas socias a las ONGD

Analizada la pregunta 30 (P30) en la que se interroga sobre si los socios/as contribuyen
econdmicamente con su organizacion, se observa que los colectivos de socios y socias
de las ONGD aportan, basicamente, una cuota periddica econdémica, que no llega para
mantener su estructura ni mucho menos parte de sus actividades. Aunque un porcentaje
pequeio de ellos/as también ejerce como voluntariado, bien en sede, bien en los paises
donde se ubican los proyectos de desarrollo, las mismas organizaciones se quejan de su
escasa participacion (P31). En este mismo cuestionario se recogen quejas de los

directivos sobre esa escasa participacion.
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Grdfico 5.16. Grado de contribucion economica de los socios a sus ONGD.

P30. Vuestros socios/as, jcontribuyen econdmicamente con vuestra organizacion?

Si, anualmente. 12 57%
Eventualmente. 2 10%
No. 4 19%
Otros 3 14%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

De las veintiuna organizaciones encuestadas, trece reconocen que parte de los socios/as
realizan trabajo voluntario, y que dicho trabajo voluntario es fundamental para la
organizacion, aunque no especifican qué porcentaje de este colectivo esta
comprometido con la organizacion. Cinco organizaciones, de las que cuatro son
asociaciones, afirman la importancia que adquieren los socios/as en su organizacion.
Una de ellas escribe “somos una asociacidon, por tanto consustancial a la propia
naturaleza”, y otra, “dirigen la organizacion puesto que son los Unicos que pueden

acceder a los 6rganos de gobierno”.

Como ya se comentaba en otro apartado, una de las principales diferencias entre una
asociacion y una fundacion, es el papel que adquiere la persona socia en la asociacion.
En las asociaciones, ademds del aporte econdémico, el colectivo de personas socias
participa con voz y voto en las asambleas generales y, por constitucion, son los Gnicos
que pueden acceder a los 6rganos de gobierno. De ellos emana una junta directiva que

es la que rige la entidad.

Solamente dos organizaciones se quejan abiertamente de la escasa participacion de los
socios/as en la organizacion. A la pregunta jqué aportan vuestros socios/as a vuestra
organizacion? (P31), una de ellas apunta, “algo de trabajo voluntario; escasa
participacion”, y otra, “la cuota de socio y puntualmente trabajo voluntario ademas de
difusion de nuestras actividades en su entorno”. Otras cuatro organizaciones destacan

que fundamentalmente este colectivo s6lo aporta una cuota. El resto de organizaciones
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se limita a recalcar la importancia de dicha figura para la entidad. Como sefala un

comentario, los socios/as contribuyen con “aporte econémico, legitimidad”.

Todas las ONGD separan la figura del socio/a, que aporta periodicamente su cuota
econdmica, y la figura del voluntariado, que aporta, fundamentalmente, trabajo y
participacion. La directora de la CONGDE también efectlia un andlisis diferenciador
entre ambas figuras, que juegan papeles complementarios pero a la vez legitimadores
dentro del entorno de las ONGD. Comenta que “en Espana estd calculado en dos
millones las personas que colaboran de alguna manera con las ONG. Esto no es mucho
pero tampoco es poco. Yo lo que creo es que hay un salto entre esa base social de dos
millones [de personas] a cuando se moviliza de manera activa, cuando solicitamos su
participacion en acciones reivindicativas, de denuncia, etc. Si la legitimidad viene de
ahi, efectivamente habria un debilitamiento de la legitimidad de la organizacion”. El
papel del voluntariado en Espafia cada vez es menor e incluso tiene un porcentaje de
participacion menor que el socio/a donante de una cuota econdmica periddica (ver Tabla

5.16)

La persona socia cuando colabora con una ONGD (P32), busca, segin algunos de los
testimonios recogidos, “contribuir a erradicar la pobreza”, “mejorar la realidad de
personas que viven peor que nosotros”, “expresar su solidaridad”, “adhesion a un
proyecto que lo sienten cercano a sus valores”, “apoyo y militancia (...) Trabajo en
incidencia politica y perfil critico” o “sentido de pertenencia y de utilidad por lo que
hacen”. Las principales areas donde se concentra el trabajo voluntario son en las

actividades de educacion para el desarrollo y sensibilizacion.

A la hora de asociarse a una organizacion concreta (P33), las personas socias tratan de
identificarse con los valores y estilo de trabajo de la entidad, bien por una vinculacién
ideologica, politica o religiosa, con la organizacion, bien por la seriedad y calidad del
. . . ., 20 , . . .
trabajo que transmite la organizacién™. Segun un testimonio, colaboran con dicha

entidad “porque se han visto identificados con los valores y forma de trabajo de la

20 1 ., . . . .
% Esta es la percepcion de las personas que han respondido a este cuestionario, pero no se ha realizado
una encuesta preguntando directamente a la poblacion en general.
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organizacion”, o “porque comparten nuestra vision y objetivos”, “por nuestra
experiencia de treinta afos, por nuestra seriedad”, “por el tipo de trabajo que

realizamos”, o también “por el perfil especializado y la trayectoria”.

Todas ellas coinciden que sus socios/as estan en la organizacidon porque comparten una
vision, y unos objetivos similares y por el tipo de trabajo que se realiza en la entidad. La
informacion que basicamente demanda este colectivo a la organizacion o por la que
estan mas interesados/as, segin la pregunta abierta P34 es la que se suele poner en sus
memorias anuales: informacion sobre las actividades que se realizan. La mayoria de las
organizaciones asi lo ha expresado en sus comentarios, siete de ellas explicitamente.
Asi, a la pregunta de qué informacion les suelen pedir los socios/as o en qué estan mas
interesados/as, han respondido en “proyectos que se ejecutan en terreno, gestion de los
fondos, campafias en las que estamos, trabajo en Espafa”, o “la informacién que viene

b

en las memorias: actividades realizadas, informe economico...”; en la “Rendicion de
cuentas (cuenta de resultados y principales indicadores) Memoria de actividades”, o en
la “informacién sobre los proyectos que hacemos”. Solamente una organizacion ha
expuesto en la encuesta que sus socios/as demandan informacion sobre “la eficacia de la
ejecucion del proyecto y en la sostenibilidad del mismo”. En una organizacion muy

pequeia aseguran que sus socios/as “no piden nada; pero nosotros les mandamos los

informes anuales”.

Relaciones con otras ONGD

La mayoria de organizaciones suele tener y buscar contactos con otras ONGD del sector
(P35), aunque todavia existe un 14% de organizaciones que no colabora con otras
ONGD, es decir, tres de las veintiuna encuestadas. Si se analizan estas tres entidades, se

observa que las tres son micro organizaciones, y dos de ellas son religiosas.

En el grafico siguiente (Grafico 5.17) se puede identificar el porcentaje de

organizaciones que mantiene o no relaciones con otras de su entorno.
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Grdfico 5.17. Porcentaje de ONGD que mantienen contactos con otras ONGD
del sector.

P35. ;Soléis tener contactos con otras ONGD del sector?

Si, en este ultimo afio hemos

trabajado conjuntamente con otras 18 86%
ONGD.
Si, pero en este tltimo afio no

) 0 0%
hemos tenido contactos.
No, no solemos colaborar con otras

3 14%

ONGD.
Otros 0 0%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Las colaboraciones entre organizaciones, tal y como se recoge en la pregunta abierta
numero 36 (P36), suelen ir desde el trabajo en consorcio en proyectos especificos, la
organizacion conjunta de campanas e incidencia politica, a acciones de sensibilizacion
social. Dos de las ONGD entrevistadas también realizan estudios conjuntos sobre
tematicas especificas. Otra de ellas destaca que “el trabajo en red con entidades con
fines similares facilita la ejecucion y mejora el impacto de las acciones desarrolladas”.
A la pregunta nimero 37 de si participan en reuniones de la Coordinadora (estatal o
autonémica) (P37) destacar que practicamente todas ellas, participan en las reuniones
que convoca la CONGDE, aunque no con demasiada asiduidad. Tal y como indica la
directora de la CONGDE, en la entrevista realizada, ésta asegura que “tenemos en estos
momentos quince grupos de trabajo sobre diferentes temas [ ...] la participacion estd en
torno al 70% que participa de manera estable en uno o mas grupos. Evidentemente hay
organizaciones que participan muy activamente en todos o en muchos, algunas que
participan en menos, y hay un pequeiio margen de organizaciones que no participa.”
De las 21 organizaciones encuestadas para este estudio, todas ellas participan, de una
manera u otra, en algunas de las reuniones que anualmente convoca la CONGDE (ver
grafico 5.16). Ocho de las veintiuna organizaciones declara asistir siempre a las

reuniones y el 62% restante, es decir, trece, algunas veces.
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Grdfico 5.18. Porcentaje de participacion de las ONGD en las reuniones de la
CONGDE.

P37. ;Participais en las reuniones de la CONGDE?

Si, siempre. 8 38%
Algunas veces. 13 62%
No, nunca. 0 0%
Otros 0 0%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Los temas transversales que se tratan (P38) son a través de grupos o comisiones de
trabajo sobre género, educacion para el desarrollo, alimentacion y agricultura,
cooperacion descentralizada, cofinanciacion, comunicacion, transparencia y buen
gobierno e incidencia, ademas de las diversas campaiias que la Coordinadora pone en

marcha.

Analizados las tablas y datos facilitados por la CONGDE sobre la participacion de las
ONGD en plataformas y redes, éstas han desarrollado un tejido asociativo importante a
nivel estatal y autondomico. Pero no se puede aportar mayor informacion porque los
datos recogidos en estas tablas no son demasiado fiables, segun informa la propia
coordinadora de estudios de la CONGDE, ya que no recogen la totalidad de dicho
trabajo en redes que desarrollan las ONGD. En la realidad, afirma que el trabajo
colaborativo sobre el territorio es mucho mayor de lo que recogen las tablas. Por lo que
es importante sefialar en esta investigacion, que las ONGD espafiolas suelen trabajar en

red en las actividades de sensibilizacion e incidencia que se ejecutan dentro de Espana.

Ademas, se ha desarrollado una red de coordinadoras autondémicas por todo el territorio,
algunas de ellas unipersonales, cuyo sentido y proposito no se acaba de comprender.
Aparte de la coordinadora estatal de ONGD (la CONGDE) existen coordinadoras
autondmicas de diecisiete comunidades auténomas (coordinadora extremefia de ONGD,
Coordinadora de ONGD de Euskadi, Coordinadora valenciana de ONGD, Coordinadora
Galega de ONGD, Coordinadora de ONGD de Castilla La Mancha, Coordinadora de
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ONGD de Navarra, Federacion Catalana d” ONGD per al Desenvolupament, Federacion
de ONGD de la Comunidad de Madrid, Coordinadora de ONGD de Castilla y Ledn,
Coordinadora Cantabra de ONGD, Coordinadora de ONGD de Asturias, Coordinadora
de ONGD Region de Murcia, Coordinadora de ONGD de La Rioja, Coordinadora
d’ONGD Illes Balears, Federacion Aragonesa de Solidaridad, Coordinadora Andaluza
de ONGD, y Coordinadora de ONGD de Canarias).

5.4 El entorno de las contrapartes y organizaciones
socias del Sur

La legitimidad que le ofrece a la ONGD del Norte su conocimiento sobre la sociedad
del Sur, es uno de los criterios que las entidades financiadoras valoran cuando se
disponen a otorgar sus subvenciones y ayudas; asi lo manifiestan en sus bases
reguladoras de las convocatorias. Por lo que el conocimiento y sobre todo las relaciones
que las ONGD espafiolas han logrado acumular de las organizaciones de desarrollo en
los paises en los que trabajan, es un valor que legitima. Estas organizaciones de
desarrollo de terceros paises son sus homonimas socias del Sur, también denominadas
contrapartes; ONGD que trabajan para su propio pais, generalmente con misiones y
visiones parecidas, pero a veces con distintos objetivos estratégicos, distintos valores, y
maneras distintas y distantes de trabajar. Al igual que en Espafia, aunque todas las ONG
son de desarrollo y con misiones parecidas, existe una diversidad de intereses que

marcan el estilo y la dindmica cotidiana del trabajo de cada una de ellas.

Basicamente, la informacion ofrecida y la legitimidad buscada por parte de la ONG
espaiola, dependera del tipo de relacion que dicha ONGD busque en las organizaciones
del Sur. No se le escapa a nadie que existe una relacion de poder entre ambas
organizaciones, dado que la ONGD del Norte financia a la ONGD del Sur o es la
intermediaria de las entidades financiadoras ubicadas en el Norte. Esa relacion de poder
se establece desde el mismo momento en que la ONGD del Norte, al buscar

organizaciones socias, define de antemano sus normas y procedimientos para iniciar una
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relacion. Generalmente, la rendicion de cuentas y el rendimiento se establecen
unilateralmente de las ONGD del Sur a las ONGD del Norte. La representatividad que
la ONGD del Norte adopta ante su colega del Sur solamente le sirve como termdmetro
para conocer el nivel de cofinanciacion que se puede llegar a conseguir a través de dicha
ONGD. Dada también la poca capacidad de eleccion de sus compafieras del Norte, a las
ONGD del Sur no les queda mas remedio que darse a conocer y esperar a ser
“encontradas”. Una directora entrevistada afirma que “estos procedimientos |[de
cardcter administrativo de los donantes] abocan a las ong a tener una relacion
excesivamente centrada en lo economico administrativo con sus contrapartes. (...) La
relacion con la socia se centra en lo economico-administrativo” (entrevista 9). El papel
que representa la ONGD del Norte es, basicamente, el de controlar que las actividades
planificadas se ejecuten por parte de la contraparte. Como asegura otra directora
entrevistada, “con todo, siempre hay relaciones de poder, porque al final el dinero es

muy perverso” (entrevista 13).

Una directora comenta que “si, si hay ejercicios de rendicion de cuentas (...) pero es un
area que se identifico como un tema de mejora y que nos cuesta mucho porque una
cosa es el discurso que tenemos en general pero en XXX en particular, pero otra de las
muchas contradicciones que me he encontrado en XXX es cuando llego al terreno. Los
directores nacionales cuando vienen aqui y cuando les escuchas no solo en las
reuniones aqui sino en las que son con socios o con voluntarios, hacemos un discurso
de lo que son los socios locales, y que no queremos llamarles contrapartes, porque son
socios estratégicos, y porque les rendimos cuentas y porque son tal y tal, y cuando vas

alli y les preguntas a los socios locales, eso no esta” (entrevista 7).

Pero a pesar de las relaciones evidentes de poder, las ONGD del Norte también buscan
una legitimidad en sus compafieras del Sur, conscientes de la importancia del trabajo
que realizan en nombre de las ONGD del Norte. Forman parte de su propia legitimidad.
Algunas de las ONGD entrevistadas (cuatro de ellas) estdn trazando unas nuevas
relaciones basadas en la igualdad de trato. Una directora explica que “la relacion con
organizaciones aliadas en otros paises ha influenciado en la cultura organizacional”
(entrevista 13). Otro director comenta los cambios que estdn notando con las nuevas
alianzas y organizaciones socias que estan creando en el Sur, “tenemos una alianza muy

fuerte con los campesinos, (...) les estamos dando apoyo, a largo plazo, para fortalecer
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el movimiento campesino. Entendemos que si esto se fortalece habrdan cambios
sociales” (entrevista 8). Son ejemplos de un movimiento de cambio de relaciones de
poder en este sentido, si bien ain no se ha hecho efectivo en la generalidad de las

organizaciones.

En general, seglin se desprende de las entrevistas realizadas y también del cuestionario
enviado, las ONGD buscan organizaciones socias leales a los valores que profesan, y
con las que iniciar un largo proceso de trabajo conjunto que pueda perdurar en el

tiempo.

Pero la distancia fisica entre unas y otras y la existencia de pocos mecanismos de
legitimidad en el sur que avalen a las ONG del Sur provocan conflictos y fraudes.
Buena parte de las ONGD espafiolas ha roto, alguna vez, relaciones con ONGD del Sur
por sentirse engafadas, basicamente en la gestion de los fondos. La malversacion de
fondos por parte de algunas ONGD del Sur es el principal motivo por el que las ONGD
espaiolas rompen relaciones con sus compaiieras. Por eso es importante la existencia de

una buena transparencia en la rendicion de cuentas en doble direccionalidad.

El desconocimiento del entorno en el que se quiere trabajar, por parte de muchas ONGD
del Norte, puede provocar situaciones indeseables como la seleccion de contrapartes u
organizaciones socias poco adecuadas a sus necesidades, mision y valores. Y lo mismo
ocurre en el otro sentido. ONGD del Sur que acaban decepcionandose de ONGD del
Norte. Por eso es importante, en estos casos, la legitimidad que cada una aporta, como

garantia de experiencia y conocimiento del entorno que representan.

El mismo rendimiento o logro de resultados que cada organizacion puede demostrar es
sindbnimo de legitimidad para todas las organizaciones. La logica impera y el trabajo
bien hecho de las ONGD del Sur repercute en la legitimidad de las ONGD del Norte.
De ahi que la misma legitimidad de las organizaciones socias del Sur se refleje en la
propia legitimidad de las ONGD del Norte. Y la legitimidad de las ONGD del Norte
también repercute en la legitimidad de las ONGD socias del Sur. Asi, ambas
organizaciones buscan la legitimidad de su compafiera, badsicamente en los tres
elementos identificados por los tedéricos del desarrollo, en la rendicion de cuentas, en la

representatividad, y en el rendimiento de su trabajo, ya que ambas se alimentan de sus
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respectivas legitimidades. Por lo que la legitimidad que buscan las ONGD del Norte en
las ONGD del Sur, a través de la rendicion de cuentas, la representatividad y el
rendimiento, estd enfocado a buscar la legitimidad entre organizaciones, la legitimidad

de la red.

Eleccion de las organizaciones socias del Sur

A la pregunta abierta de como eligen las ONGD espaiiolas a sus socias del Sur (P39), se
evidencian dos criterios, ampliamente compartidos por la mayoria de las
organizaciones. Por un lado, buscan ONGD del Sur afines a sus misiones, visiones,
valores y, sobre todo, a sus planes y lineas estratégicas, con una visidon compartida del
desarrollo e ideologicamente afines. Asi se ha recogido en diez testimonios. Por otro,
buscan organizaciones con experiencia y capacidad de trabajo, seriedad en la gestion y
en la ejecucion, que su trabajo tenga impacto, y aporten conocimiento del tema, segiin
los comentarios de seis organizaciones. Valoran la experiencia y el impacto de su
trabajo y su capacidad de gestion y de ejecucion, en base a las tematicas especificas de
trabajo de cada una de ellas, es decir, si trabajan en infancia, educacion, derechos
humanos...; y si aplican los distintos enfoques de trabajo transversales basados en

derechos, género, desarrollo territorial, soberania alimentaria.

Uno de los comentarios recogidos en la pregunta P39 resume el amplio consenso
detectado: “Es un procedimiento de compromisos mutuos en cuanto al cumplimiento, la
calidad, la eficiencia e intereses comunes en cuanto a una misma mision, vision y
valores que estan reflejados en nuestro plan estratégico”. O como otra organizacion, que
ha escrito que se basan en “las sinergias en su metodologia de trabajo, planes

estratégicos afines, trayectoria, etc.”.

Una de las ONGD suele pedir referencias a las oficinas técnicas de cooperacion de la
AECID si no tiene estructura estable en el pais, pero la mayoria contacta con las futuras
contrapartes a través de sus delegados en los paises (P39). Las ONGD del Sur suelen

ponerse en contacto con las organizaciones espafolas a través de las delegaciones de
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pais, o cuando éstas realizan sus viajes de seguimiento sobre el terreno y buscan
también una afinidad compartida con las ONGD del Norte, como lo corroboran dos de

las organizaciones encuestadas (P39 y P40).

Todas las ONGD vinculadas a congregaciones religiosas utilizan sus propias
plataformas internacionales para contactar con las ONGD del Sur (P39). Esto pone en
evidencia que estas organizaciones tienen sus propias redes internacionales y no
dependen ni buscan otras redes internacionales diferentes. Ademas, las oOrdenes
religiosas instaladas en América Latina tienen un contenido mas politico y aquellas

presentes en Africa han adoptado un contenido mas asistencialista.

Entre los principales requisitos que deben de cumplir las organizaciones contrapartes o
socias del Sur, en la pregunta abierta (P41) se resalta “la coincidencia con nuestra
mision y vision, y con nuestras zonas de trabajo y sectores de actuacion”, expuesta por
una organizacion, y consensuada por la mitad de ellas. El resto, prioriza el buen trabajo
y un compromiso en el cumplimiento de los proyectos, “tanto administrativos como
economicos”. Por lo que se pueden resumir en un compromiso con la transparencia, la

honestidad y el rigor y la calidad en el trabajo.

Asi, en la misma pregunta P41, una de ellas escribe que exige “fundamentalmente, su
experiencia de trabajo en el sector y su capacidad de gestion y de ejecucion”; otra,
“fiabilidad técnica y sostenibilidad econdmica; reputacion entre las entidades publicas y
privadas del territorio”. Otra organizacion, en la misma linea, ha expuesto que se fijan en

los seis siguientes requisitos:

- “Compromiso de cumplimiento
- Compromiso de calidad en la ejecucion
- Compromiso de eficiencia en la ejecucion

- Respeto y valoracion de que las iniciativas deben proceder del Sur. Son las propias
organizaciones locales las que llevan a cabo identificaciones de los proyectos con las

poblaciones beneficiadas.
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- El principio de transparencia, comunicando a los socios locales y a su vez éstos a los
beneficiarios, los derechos y responsabilidades de cada una de las partes, intentando en
todo momento favorecer la comunicacion y constante intercambio de informacion.
- Principio de asociacion: basado en relaciones estables de intercambio y aprendizaje
mutuo, fortalecimiento institucional, formacién y asesoria, promocion de experiencias
de cooperacion sur-sur favoreciendo pasantias e intercambios entre los socios locales”

(P41).

Dos de las ONGD espafiolas encuestadas vigilan que las organizaciones estén
constituidas y registradas segun la legislacion vigente de cada pais, y de ellas, una
también tiene en cuenta el estar al corriente de sus obligaciones. Que cuenten con
sistemas internos de gestion administrativa y que sean sostenibles econdmicamente, es
un requisito especialmente valorable por dos organizaciones; y que tengan presencia en
la zona de trabajo, también por dos organizaciones. Solamente una organizacién adopta

como criterios explicitos todos los anteriormente mencionados.

Una cuestion importante que tienen en cuenta las ONGD espafiolas son las relaciones y
el trato que sus socias del Sur tienen con las organizaciones locales y grupos de base
con los que trabajan. Al igual que las organizaciones espafiolas defienden un trato de
iguales en sus relaciones con las demas organizaciones, siendo conscientes del poder
que les otorga el acceso a las fuentes de financiacion, también exigen que el trato que
sus organizaciones socias dispensen a organizaciones y grupos dependientes de los

recursos esté fundamentado en la igualdad.

Cabe sefialar que en este estudio solamente aparecen los criterios que las ONGD
consideran explicitamente mas importantes, no todos los criterios que tienen en cuenta.
Asi, se observa que las ONGD en general buscan organizaciones socias que trabajen de
una manera parecida a la suya y con una vision de la cooperacion al desarrollo también

parecida.
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Por eso mismo, tal y como confirman en la pregunta sobre si suelen trabajar con las
mismas organizaciones (P43), el 81% responde que si. Muchas de ellas llevan bastantes
afos trabajando conjuntamente y ya no buscan mas socias sino que estdn en procesos de

consolidacion de las relaciones.

Grdfico 5.19. Grado de compromiso y fidelidad de las ONGD con sus socias y

contrapartes locales.
P43. ;Trabajais siempre con las mismas organizaciones socias o contrapartes locales?

Si, solemos trabajar siempre con las mismas. 17 81%

No, no solemos trabajar con las mismas, ya 0 0%
que al finalizar el proyecto finaliza nuestra
relacion con ellas.

Otros 4 19%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

De las cuatro organizaciones que han contestado Otros, una ha respondido en blanco, y
las otras tres, si bien trabajan también con algunas de ellas més a largo plazo, también
van buscando nuevas relaciones. Asi, apuntan que “valoramos el trabajo conjunto a lo
largo del tiempo, pero es muy importante ir conociendo nuevos socios para alcanzar las
nuevas estrategias” y ‘“con algunas trabajamos desde hace afios, pero también
identificamos algunas nuevas que se alinean con nuestro plan estratégico”. O como
explica otra, “hay organizaciones con las que trabajamos de manera recurrente y otras

con las que trabajamos de manera puntual”.

Quiénes inician los contactos

En cuanto a quién inicia primero los contactos (P44), se ha encontrado una variedad de
respuestas. Resumiendo, no parece haber un patrén fijo de comportamiento y aunque
suelen ser las ONGD espafiolas las que inician los contactos, no siempre ocurre esto ya

que los encuentros se pueden producir de diversas maneras y circunstancias.
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Gradfico 5.20. Inicio de relaciones entre ONGD del Norte y ONGD del Sur

P44. ;Quién inicia los contactos?;Ellas o vosotros?

Siempre se ponen ellas primero en
contacto con nosotros.

Alguna que otra vez nos contactan
primero, pero solemos ser nosotros
quienes iniciamos los contactos.

Siempre contactamos nosotros
primero con ellas.

Otros

Total

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

De las ocho organizaciones que estan encasilladas en el apartado Otros, dos han
contestado en blanco; cuatro, que hay muchas situaciones diversas y mucha casuistica,
como una organizacion que explica que “unas veces llegamos a ellas porque
coincidimos en determinados espacios de trabajo por la infancia, otras veces alguien
propicia el encuentro, unas veces ellas solicitan reuniones y conocernos, y otras al
revés; no hay un patréon fijo”. Dos organizaciones han contestado que los contactos se
inician por ambas partes: “se ponen en contacto muchas, pero las que suelen terminar
trabajando suele ser previo acercamiento y conocimiento de unos y otros a partir de un
trabajo comun”. Pero continta habiendo una mayoria de once organizaciones, un 53%,
que asevera que suelen ser las ONGD del norte las que inician los contactos. Por lo que,
finalmente, el proceso y el poder de seleccion recae, en la mayoria de los casos, en la

ONGD espafiola (P44).

Qué valoran las organizaciones socias de las ONGD del Norte

Partiendo de la base de que, en la mayoria de las ocasiones, quienes ponen los requisitos
para iniciar una relacion son las ONGD del Norte, tal y como afirma una persona
directiva de una ONGD en la pregunta abierta P42 del cuestionario ‘“ellas [las
organizaciones socias] no suelen ponerlos”; se les ha preguntado a las ONGD qué

requisitos suelen transmitirles sus organizaciones socias al trabajar conjuntamente

2 10%

10 48%

1 5%

8 38%
21 100%
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(P42). Todas estan de acuerdo en que suelen solicitar lo mismo que ellas: transparencia,
calidad, buena gestion y capacidad, en este caso para conseguir fondos. Y también
confianza mutua y respeto, para que la relacion sea de igual a igual, sin imponer. Como
expresa una organizacion encuestada, “que no haya ni intente haber condicionantes

politicos ni incursion en su autonomia como organizacion”.

Como afiade una organizacion al cuestionario, las ONGD del sur aportan al trabajo
conjunto “su vision de la cooperacion desde la perspectiva del Sur, con sus necesidades,
y no la vision que se puede tener en el norte” (P42), y otra también desde la misma
linea, expone: “que les apoyemos en sus estrategias y que no les impongamos sus
prioridades y sobre todo que les respetemos, que sea una relacion de igual a igual”

(P42). Solicitan respeto y autonomia.

De las veintiuna organizaciones, seis no han contestado a esta pregunta y una no sabe.
Por lo que de las catorce que si lo han hecho, cuatro definen la participacion y la
capacidad financiera y de trabajo, como la buena gestion, la transparencia y la seriedad,
los requisitos que las ONGD del sur suelen poner a las del Norte. Una ONGD resalta el
papel que perciben que cumplen las organizaciones del Sur al contestar “que ellas sean
las que ejecutan y nuestra Organizacion ofrece asistencias técnicas, pero la ejecucion es
de la Contraparte”. Otra pone como requisitos que les exigen “la seriedad, constancia y
confianza mutua”; otra, “una relacion duradera, que vaya mas alla del proyecto”; y una

ultima agrega que “depende, dado que varia mucho segun el pais o la ONG local”.

Solicitud de avales

La mayoria de las ONGD espafiolas, un 76%, solicitan avales sobre la forma de trabajar
de sus futuras organizaciones socias en el Sur (P47). De las tres organizaciones que no
solicitan avales, una es una micro entidad, otra pertenece a la Iglesia, y la tercera
pertenece a un sindicato. De nuevo esa curiosa relacion entre Iglesia y sindicatos.
Parece ser que ambas instituciones priorizan trabajar con organizaciones afines a su

ideologia pero sin preocuparles la calidad de sus proyectos y acciones. El resto de
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organizaciones, para solicitar avales preguntan a otras organizaciones que anteriormente
hubieran trabajado con ellas, a otros organismos socios del pais, a plataformas en las
que estan trabajando, o bien a las Oficinas Técnicas de Cooperacion (las OTC) que la

AECID tiene en el pais. Dos organizaciones no han contestado a esta pregunta.

Grdfico 5.21. Porcentaje de ONGD espaiiolas que solicitan avales sobre las
ONGD del Sur.

P47. (Pedis algin aval o referencias sobre la forma de trabajar de las que van a ser vuestras

organizaciones socias en el Sur?

Si. 16 76%
No. 3 14%
No sabemos. 0 0%
Otros 2 10%
Total 21 100%

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Durabilidad de las relaciones con las organizaciones socias

Absolutamente todas las ONGD espanolas suelen trabajar con las mismas
organizaciones socias, aportando cierta estabilidad y continuidad a las relaciones. Pero,
como ha quedado de manifiesto en una pregunta anterior (P43) algunas remarcan
también la importancia de identificar e iniciar nuevos contactos con otras
organizaciones que compartan sus nuevos lineamientos estratégicos; a la vez que “hay
organizaciones con las que trabajamos de manera recurrente y otras con las que
trabajamos de manera puntual”. Pero no es dificil que tras un tiempo de trabajo
conjunto, las ONGD espafiolas hayan tenido que romper el contrato con alguna

contraparte.
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Grdfico 5.22. Porcentaje de ONGD espariolas que han roto relaciones con
ONGD del Sur

P45. (Habéis roto alguna vez relaciones con alguna/s de ellas?

Si, con mas de dos en los Gltimos cinco afios.

Esporadicamente con alguna (con una o dos) en los

ultimos cinco afios.

Hace afios si, pero no en los tltimos cinco afios.
No, nunca hasta ahora.

Otros

Total

Fuente: Datos procedentes del cuestionario por correo realizado en 2011.

Dos organizaciones han dejado la pregunta en blanco, catorce han respondido que, han
roto el contrato con al menos una o dos organizaciones en los ultimos cinco afios (67%),
y solamente cuatro de las veintiuna, un 19% no ha roto ninguna relacion. De las que
nunca han roto relaciones, dos pertenecen a drdenes religiosas, una a un sindicato y la
cuarta es una micro entidad. De nuevo, aparecen la fuerza de las redes internacionales
propias a las que pertenecen ciertos grupos de ONGD. No es tema de esta tesis estudiar

esas relaciones internas, pero se abre el camino para un analisis posterior.

Las causas mas comunes (P46) han sido, bien por la pérdida de confianza e
incumplimiento de contrato o disparidad de criterios (siete organizaciones), bien por un
cambio de prioridades o planes estratégicos (cuatro organizaciones). Se han encontrado
casos como “un liderazgo despotico de la direccion y la utilizacion de la organizacion
para fines personales”, y otros en los que la ONGD espaiiola ha acordado realizar una
concentracion sectorial y geografica, o una nueva reflexion estratégica. Nueve

organizaciones han dejado en blanco esta pregunta.

4
2

4 19%

10 48%

5%
19%

10%

21 100%
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5.5 El entorno de las personas beneficiarias e
implicadas directas

La sociedad del Norte, analizando la informacion que los colectivos de socios/as y
colaboradores/as solicitan a sus respectivas ONGD, registrada a través de las memorias
anuales que las ONG elaboran, no demanda informacién sobre lo que ocurre en los
proyectos, como se desarrollan o el impacto final en las personas beneficiarias; solo
demanda informacién sobre las actividades que se realizan en el proyecto y si la ayuda
llega a destino; la diferencia es de grado, pero sustantiva. Por lo que las ONGD no
buscan ningln tipo de legitimidad social en el colectivo de las personas beneficiarias

porque no la necesitan ni les aporta legitimidad ante la sociedad.

La legitimidad que las ONGD buscan en el entorno de las personas beneficiarias de sus
proyectos y programas de desarrollo es una legitimidad mas bien interna, ya que esta
intimamente ligada al valor que las propias organizaciones le conceden a su mision y no
tanto a una demanda de la sociedad. No se ha encontrado ningun criterio ni subcriterio
en el sistema de calificacion de la AECID (AECID 2009), en el que la ONGD deba de
aportar informacion sobre los resultados y el impacto conseguido en los proyectos

finalizados.

Después de una busqueda por todas las paginas Web de las organizaciones encuestadas,
y a través de los informes anuales y publicaciones tanto de las propias entidades como
de la CONGDE, no se han encontrado indicios de que la sociedad del Norte, en especial
los entornos de los grupos de donantes y los colectivos de socios/as y colaboradores/as,
hayan desarrollado mecanismos de valoracion del trabajo que se estd ejecutando en

terreno.

Por lo que la representatividad de las ONGD espaiolas viene basicamente refrendada
por sus afios de experiencia en los paises del Sur y por su capacidad de ejecucion, no

por sus relaciones con las personas beneficiarias e implicadas en los proyectos.
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La legitimidad que las organizaciones buscan la obtienen a través de su capacidad de
ejecucion de sus proyectos sobre el terreno. Una ejecucion que, en la mayoria de casos,
es una labor que realizan las organizaciones socias del Sur, aunque en algunas pocas
organizaciones espafiolas grandes, también es ejecutada por equipos propios (como

Ayuda en Accion).

Poco se habla del papel que juegan las personas beneficiarias de los proyectos ya que es
una responsabilidad que principalmente recae en las organizaciones socias. Por lo que,
basicamente, este colectivo aporta legitimidad a las contrapartes socias e,
indirectamente, deberia aportar también legitimidad a las ONGD espaiiolas, pero no es

asi porque la sociedad espafiola no lo demanda.

Las personas implicadas directamente en los proyectos de desarrollo buscan que dichos
programas mejoren algin aspecto de sus condiciones de vida, bien en salud, en
educacion, en seguridad alimentaria, en vivienda, en el acceso al agua potable, o incluso
en su economia familiar. No sean encontrado datos de si realmente esto ocurre, o de si
la mejora de las condiciones de vida solamente afecta a un reducido numero de personas
o a la totalidad del colectivo, o de si la esperanza de mejora pasa de largo y no se
cumple, o se desvanece cuando los/as técnicos se repliegan. Son temas que en la
sociedad del Norte, en el entorno mas cercano a las ONGD espafiolas, se desconoce. Un
director entrevistado apunta a que hay que replantearse toda la concepcién y todo el
valor y el rol social de las ONG, ya que “la cooperacion entendida como un ayuda a un
colectivo individual no tiene ningun tipo de sentido, y lo que ha hecho este tipo de
cooperacion ha sido destruir su fortaleza [la de los campesinos] y los movimientos
campesinos, y esto ha sido debido a las ONG. La ayuda que no crea cambios politicos,

no es eficaz” (entrevista 8).

Consultados los informes y memorias anuales®', boletines, publicaciones y paginas Web
de gran parte de las ONGD espafiolas, en practicamente todas ellas aparece gran
cantidad de informacion sobre las actividades realizadas sobre el terreno: millones de
nifios/as vacunados, millones de paquetes didacticos y material escolar repartidos,

decenas de miles de pozos de agua, escuelas, puentes, carreteras, almacenes, casas

2! Ver Bibliografia, apartado Webgrafia
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dignas y wunidades hospitalarias construidos, personas adultas alfabetizadas,
microcréditos y microempresas dadas de alta, bancos de herramientas en marcha, y un
largo etcétera de cientos de miles de proyectos ejecutados a lo largo de estos ultimos
veinticinco afios de cooperacion espafiola. Las mismas auditorias y cuentas anuales
avalan que todas las subvenciones y fondos recogidos para la cooperacion al desarrollo
se invierten en proyectos y programas de desarrollo. Los gastos administrativos y de
gestion de dichas organizaciones son los adecuados y, exceptuando casos extremos y
muy concretos, las ONGD espaiiolas son eficientes en su trabajo; asi lo demuestran sus

auditorias.

Uno de los requisitos exigidos en las convocatorias de subvenciones de las
administraciones publicas espafiolas es la de anexar compromisos de aceptacion del
proyecto firmados por las organizaciones, grupos de base y autoridades locales de las
zonas en las que se plantea desarrollar el proyecto. En principio, los proyectos se
realizan desde las organizaciones socias del Sur, que gozan de la credibilidad necesaria
para identificar las necesidades del entorno en el que se quiere trabajar, y que,
generalmente, suelen planificar dichas necesidades conjuntamente con las personas y
colectivos implicados. Por lo que, en principio, los proyectos se formulan teniendo en
cuenta unas necesidades reales. Las grandes organizaciones no gubernamentales del
Norte suelen exigir este tipo de procedimientos, que quedan documentados a la hora de
presentar los proyectos a las entidades financiadoras. La misma AECID incorpora un
criterio evaluable en su sistema de calificacion a las ONG con las que firmara convenios
(el criterio D.3), en el cual las ONGD deben explicar la forma en la que ellas entienden
sus relaciones con los colectivos de beneficiarios/as y contrapartes, en especial en como
¢éstos participan en los procesos de formulacion de las intervenciones, asi como los
esfuerzos realizados por la entidad para que conozcan su mision, vision y valores
(AECID 2009:52). Las entidades financiadoras cada vez demuestran mayor sensibilidad
por exigir y valorar un trabajo de calidad a los proyectos que se presentan para

subvencion.

Son las que, actualmente, marcan las pautas de trabajo a las ONGD y contribuyen a
fomentar mayores relaciones de equidad entre organizaciones, en detrimento de las
tradicionales relaciones de poder existentes entre las organizaciones del Norte y las

organizaciones del Sur.
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Por lo que éste es mas un compromiso de las ONGD del Norte de fomentar relaciones
democraticas con las organizaciones y colectivos locales del Sur, ya que ni las
organizaciones socias y contrapartes, ni las personas implicadas y beneficiarias no
exigen otro tipo de relaciones ni de sistemas de gestion, quizds mas adecuados y
pertinentes a sus necesidades y oportunidades. A pesar de la buena voluntad de las
ONGD del Norte de mejorar la horizontalidad y la bidireccionalidad, las relaciones de

poder son un hecho incuestionable.

Si se dan dichas relaciones de equidad y de participacion democratica entre las ONGD
espafiolas, sus organizaciones socias y los colectivos de personas beneficiarias e
implicadas en los proyectos es un tema que no se trabaja en esta tesis. Este estudio se
basa en las percepciones que las ONGD del Norte tienen de sus entornos y cé6mo

influyen dichas percepciones en su comportamiento y en su estructura interna.

5.6 El entorno del colectivo de trabajadores/as.

Los colectivos de trabajadores y trabajadoras de las ONGD forman parte de la cultura
de desarrollo de la organizacidon. Son los que mayormente transmiten los valores a los

entornos en los que se mueve la organizacion.

El colectivo total de trabajadores y trabajadoras de las 89 ONGD que forman la
CONGDE aglutind, en diciembre de 2008, a 4.881 personas (CONGDE 2010).
Justamente el colectivo de trabajadores y trabajadoras de las ONGD es uno de los
grupos de interés clave en el desarrollo de estas organizaciones. Si bien las ONGD se
caracterizan por adoptar una serie de valores en todas las areas de su trabajo, que como
dicen los teodricos del desarrollo es el principal elemento diferenciador del resto de
organizaciones existentes, estos valores residen, basicamente, en los miembros que
componen dicha organizaciones, es decir, en el personal trabajador (remunerado o no),

que hacen posible que la maquinaria de la solidaridad se ponga en marcha con un
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minimo de sensibilidad, y no solamente como un servicio mas de cualquier

departamento comercial.

Existe una necesidad real por parte de las organizaciones de desarrollo de que el
personal que trabaje directamente en cooperacion comparta una serie de valores. Si
entramos en las paginas Web de varias ONGD, observamos como sus ofertas de trabajo
estan dirigidas a un determinado publico. Lemas como “Te necesitamos” o “En
Intermon trabajamos 640 personas para erradicar la pobreza en el mundo. Consulta las

ofertas vigentes”.

Este tipo de organizaciones exige de sus trabajadores/as un compromiso afectivo
relativamente alto, especialmente para los departamentos que estdn mas en contacto con
la prestacion de los servicios de cooperacion al desarrollo, sensibilizacion, incidencia
politica y campafias. Si bien atn existe mucha ambigiiedad teodrica sobre hasta qué
punto la cultura puede afectar a la eficiencia de una organizacion, en el entorno de las
ONGD, esta cultura, de cariz ideoldgico, se ha convertido en el principal reclamo para
un colectivo de personas que, por poco salario y con unas condiciones laborales bastante
escasas en comparacion con otros yacimientos de empleo de la misma cualificacion,
estan dispuestos a trabajar con el corazon y a poner a disposicion de la organizacion
parte de su tiempo de ocio y vida privada. La contrapartida que dicho colectivo exige a
su organizacion es, precisamente, esa misma escala de valores y ese codigo ético por el

cual entraron a formar parte.

Y es esa contrapartida y esa carga ideoldgica que, con los afos, resulta deteriorada por
la misma practica de las ONGD. Si bien todas las organizaciones van cambiando y se
van adaptando a las necesidades de la sociedad, en lo relativo a la carga social e
ideologica que contraen las ONGD a través de sus multiples comunicados de cambio
social, transformacion social, erradicacion de la pobreza, por un mundo mejor y mas

igualitario, siguen siendo los mismos lemas de hace veinte afios.

272



Tabla 5.21. Lemas de las ONGD espariolas

‘ Lemas encontrados en las paginas Web de las ONGD, en febrero de 2011

Intermén Creemos que entre todos podemos cambiar el mundo y hemos decidido

actuar para hacer de ¢l un lugar mas justo, solidario y en paz.

Ayuda en Accion (De verdad crees que ya estas en accion? Empieza a hacer algo. Es
facil. Entra en accion.

Mas de veinticinco afios disminuyendo diferencias.

Educacion sin fronteras La educacion es libertad. Hazte socio.

Meédicos son fronteras Llegar a tiempo salva miles de vidas. Podemos tomar medidas.

Solidaridad Internacional | No es caridad. Es solidaridad.

Save the Children Lucha por los derechos del nifio.

Acsur Las Segovias La solidaridad por encima de todo.

Alboan Algo esta pasando en el mundo.

Entrepueblos Cooperacion pueblo a pueblo. Entrepueblos s6lo depende de ti.
Entreculturas Educar es dar oportunidades.

Mundubat Todas las personas, todos los derechos, un mundo.

Fuente: Ver Bibliografia, apartado Webgrafia.

El discurso de las ONGD sigue apelando a la solidaridad de la poblacién. Como sefiala
un directivo entrevistado, “Cuando yo trabajé en Intermon, y alli se hacian bastantes
estudios de opinion, las motivaciones que la gente tenia para dar a las ONG eran
varias, pero una parte significativa era para sentirse bien. Sabemos que el mundo estd
muy mal y todos tenemos un cierto sentimiento de culpa, y aqui no estamos tan mal,
vivimos bien en este pais, (...) me quiero sentir bien y me fio de esta gente que lo hara

bien [de la ONGD]” (entrevista 5).

Las ONGD actuales si bien hablan de erradicar la pobreza, de justicia, derechos
humanos, redistribucion de la riqueza, como medios para mejorar las condiciones de
vida de los paises del Sur y alcanzar asi su mision, son conscientes de la imposibilidad
de cumplir dichas misiones y de medir la eficacia de sus acciones y proyectos. Una
directora comenta que “no tengo nada claro que las ONG sean eficientes, se han visto
forzadas a hacer una excesiva micro gestion, a hacer rendicion de cuentas al donante

(...) con la finalidad de asegurar que los recursos finalmente van destinados a donde se
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dice deberian ir; (...) queda muy poco tiempo para hablar de la calidad técnica de lo

que se hace y del impacto de lo que resulta, de lo que he hecho” (entrevista 9).

Al hablar de eficacia con otro director, éste también respondid que “la ayuda en
conjunto, no es eficaz, como lo demuestra el que llevemos no sé cuantos arnos haciendo
ayuda al desarrollo y no hemos desarrollado mucho,; la cooperacion es un instrumento
de politica internacional; (...) el impacto que tiene la ayuda sobre el terreno es infimo”

(entrevista 10).

Se realizaron catorce entrevistas a trabajadores/as contratados en diferentes ONGD de
diferentes tamafios™ y se les pregunto, principalmente, por la cultura y los valores que
encuentran en sus puestos de trabajo. Para evitar cualquier sesgo de personas cuya
relacion con la organizacion es meramente contractual, para este analisis se preguntd
solamente al colectivo de trabajadores/as establecidos en los departamentos mas
cercanos a los programas y proyectos de desarrollo, es decir, a aquellas personas mas
vinculadas con las actividades relacionadas con la mision de las ONGD. Practicamente
todos ellos han buscado entrar a formar parte de una ONGD. Alguna persona ha
reconocido que su incursion ha sido fortuita pero que antes de entrar ya tenia unos
valores muy cercanos a los del resto del colectivo. La que sigue es una tabla resumen de

las entrevistas realizadas (Tabla 5.22).

2 . .
Las entrevistas integras en encuentran en el apartado de Anexos.
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Tabla 5.22. Vaciado de entrevistas a trabajadores/as del sector de las ONGD

Vaciado de entrevistas a trabajadores/as del sector ONGD
DISCURSO DE CAMBIO SOCIAL
DIRIGIDO A QUIEN

No

.POR QUE TRABAJAS EN
UNA ONGD?

Manera diferente de hacer las

cosas

A la sociedad

({QUIEN PROMUEVE EL
DISCURSO DE CAMBIO
SOCIAL?
Primero, la izquierda organizada.

Ahora no lo promueve nadie

VALORES EN EL TRABAJO

No influyen de ninguna manera. Los
valores los tienen las personas. Pero

siempre de manera individual.

(CAMBIARIAS DE SECTOR?

No. Por cuestion de edad y cansancio

en el trabajo.

Por conviccion. Poder
contribuir a cambiar el sistema.
Las ONGDs tenian un enfoque
diferente y mejor. Ahora soy
mas critica con las ONGD.
Busco cambio politico. El
verdadero sentido de las ONGD
es promover el cambio politico

y social.

Realmente no hablan de cambio social.
No hablan de cambios en las relaciones
de poder, sino de “fin de la pobreza”,
“justicia”, “derechos humanos” y

“redistribucion”, que es diferente.

A las ONGD no les interesa hablar
de ello, porque deberian criticar el
mercado y el sistema econdémico,

generalmente liberal y capitalista.

Las ONGD ya no se distinguen del resto
de organizaciones por sus valores. En mi

trabajo no influyeron de ninguna manera.

Si, porque ya no cubre con mis

convicciones.

Entré de manera fortuita. He
encontrado personas con
valores distintos, pero también

contradicciones.

Discurso para sensibilizar. El discurso
debe ir dirigido tanto a los ciudadanos/as
como a los gobiernos, de manera que en
la tensién democratica se construyan
mecanismos de control sobre aquellos
factores que producen y reproducen la

pobreza.

Los departamentos de policy,
incidencia, sensibilizacion, etc. del
Norte, y también las organizaciones
locales. Interesa a las personas
vinculadas a la intervencion, a
ciertos sectores de la izquierda,
algunos académicos, sindicatos y

segmentos de partidos de izda.

Residen en los mismos deptos con
capacidad de analisis: policy, incidencia y
sensibilizacion en el Norte, y
organizaciones que trabajan en el terreno.
Son valores de solidaridad que influyen en

tu trabajo de una manera personal.

Quizas al sector publico o como
auténomo. Pero nunca al sector

privado.

Pagina 275




Ne (POR QUE TRABAJAS EN

UNA ONGD?

Comencé por conviccion. Al

principio lo encontré.

DISCURSO DE CAMBIO SOCIAL
DIRIGIDO A QUIEN

El discurso va dirigido a la sociedad en
general (pero yo soy quien lidera la
necesidad de que se realice un cambio
social) y hacia dentro de las ONGD. El
propio personal de las ONGD se
desanima cuando ve desde dentro lo
dificil que es cambiar de verdad las

cosas.

(QUIEN PROMUEVE EL DISCURSO

DE CAMBIO SOCIAL?
Le interesa a las propias ONGD

porque de ello viven.

VALORES EN EL
TRABAJO

Se proponen cambiar el status quo. Pero si

esto se llegara a conseguir, supondria el

final de las ONGD. ;Somos conscientes de

que proponemos unas cosas a sabiendas de

que son imposibles de alcanzar?

({CAMBIARIAS DE SECTOR?

Antes no me lo planteaba, pero
ahora, aunque quisiera creo que ya

no podria, por la edad.

5 | Elegi orientarme

identificado con sus valores.

profesionalmente hacia el sector

de las ONGD porque me sentia

El cambio social que se promueve e
impulsa desde el sector es la razon
misma de su existencia. Canalizan la
solidaridad de los sectores criticos y
comprometidos de la sociedad, el
cambio, la busqueda de la utopia, no es
0 no debe ser un discurso sino la esencia

de las ONGD.

En las pequeiias asociaciones y
entidades es su base social la que
debe llevar a cabo el debate sobre la
forma de desarrollar su propia
Mision. En las grandes es el

Patronato.

Todas las organizaciones deben tener unos
valores que guien a las personas que las

conforman.

Estoy abierto a otras opciones, si es a
mejor, aunque me apasiona este

sector.

276




Ne

(POR QUE TRABAJAS EN
UNA ONGD?

Ha sido buscada.

DISCURSO DE CAMBIO SOCIAL
DIRIGIDO A QUIEN

Por un lado, estan las que dirigen su
discurso a la poblacion (del Norte), y por
otro, las que quieren influenciar sobre la
toma de decisiones a nivel politico.
Luego estan las que quieren recaudar
fondos para proyectos concretos o para
su organizacion como tal, que creo que
utilizan el discurso de transformacion

como un reclamo.

(QUIEN PROMUEVE EL
DISCURSO DE CAMBIO
SOCIAL?

esta metida en estos temas.

Fundamentalmente, a la gente que ya

VALORES EN EL TRABAJO

En mi caso, al ser un sindicato, la visién
sindical y la defensa de los derechos de los
trabajadores estan en la base de todo lo que

se hace.

({CAMBIARIAS DE SECTOR?

No. Cambiaria al sector publico si
pudiera, es decir al lado de la toma
de decisiones politicas o de gestion
de las mismas. S6lo cambiaria de
sector si no viera una perspectiva de
futuro profesional/salarial clara a
medio — largo plazo. Si cambiara de
organizacion no elegiria cualquiera,
seleccionaria en funcion de su

orientacion.

Buscado. Considero que es un
sector desde el que se puede
contribuir a redistribuir la
riqueza, a defender los derechos
humanos y a construir un
mundo mas justo desde
principios y valores en los que
creo y también con

profesionalidad.

En la mayoria de casos, hacia sus socios,
donantes, voluntarios, sociedad del pais
al que pertenecen. También hacia sus
organizaciones socias,y a sus Gobiernos
o hacia organismos supranacionales. Me
da la sensacion que las que se dirigen a
sus trabajadores y trabajadoras son las
menos. El problema es como se define el
cambio social, para muchas
organizaciones y para muchas personas
sacar a un porcentaje de gente de la
pobreza ya es un cambio social
independientemente de como se haya

hecho.

Equipos directivos, personal de

Programas y voluntariado.

Siento que en los ultimos afios “la gestion
ha ganado a la transformacion”. Hay
desequilibrios tensos entre
responsabilidades, tiempo de trabajo,
dedicacion y compromiso de los/las
trabajadores/as y reconocimiento ya sea

econdmico o de otro tipo.

Si, porque quiero crecer y seguir
buscando cémo contribuir a un
mundo mejor donde la
transformacion de las personas
importe. Pienso que estan
atravesando una etapa de
globalizacion y mercantilizacion

lejos del compromiso politico.
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Ne

(POR QUE TRABAJAS EN
UNA ONGD?

Buscada, en parte. En una
ONGD busco coherencia entre
el discurso y la practica,

transparencia y compromiso.

DISCURSO DE CAMBIO SOCIAL
DIRIGIDO A QUIEN

Va dirigido a la sociedad y a la
ciudadania en sus multiples

representaciones.

({QUIEN PROMUEVE EL
DISCURSO DE CAMBIO
SOCIAL?
El discurso de cambio es
consustancial a las ONGD. Interesa a
los “internos” de las ONGD, asi
como a sus bases sociales y a parte

de la ciudadania.

VALORES EN EL TRABAJO

. En mi trabajo, los valores influyen como
en mi vida, permitiéndome expresar y
conjugar el compromiso personal de

busqueda del cambio social.

({CAMBIARIAS DE SECTOR?

No. Cambiaria parte de sus

condiciones laborales.

Buscada. Pero decepcionado.

Ya no busco cambiar el mundo.

A la sociedad sensibilizada. Pero muchas

ONGD ni siquiera tienen este discurso.

Le interesa a los gobiernos, los
poderes facticos y lobbies
corporativos que son los que estan
causando este desastre, para que el
resto de poblacion no se sienta
excesivamente culpable de mirar

para otro lado.

No influyen, pero los tiene presentes, a

nivel personal.

No, pero tratara de buscar una org

que funcione mejor.
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Ne

10

(POR QUE TRABAJAS EN
UNA ONGD?

Fortuita. Lo que busco en la
ONG no varia de lo que busco
en cualquier empresa, es
responsabilidad en la gestion,
transparencia, eficiencia y

eficacia.

DISCURSO DE CAMBIO SOCIAL
DIRIGIDO A QUIEN

A los agentes sociales.

({QUIEN PROMUEVE EL
DISCURSO DE CAMBIO
SOCIAL?
Los miembros ONGD: como
necesidad de accion. Los partidos
politicos: como forma por motivos
electorales. Los individuos: como
respuesta a su insatisfaccion de la

sociedad.

VALORES EN EL TRABAJO

Para mi los valores implicitos en las ONG
no son diferentes de los valores que
pueden fundamentar cualquier ambito de
la sociedad. Los valores se ven alterados
por la propia naturaleza de la economia,
orientada a maximizar los margenes de
beneficios; y por las admones. publicas,
orientadas a la justificacion de proyectos.
Todas estas circunstancias acaban
alterando la cultura organizacional y se
tiende a una gestion burocratica y
justificativa. Los valores organizacionales
pasan a un segundo plano y se trabaja para

mantener el sistema burocratico.

({CAMBIARIAS DE SECTOR?

Para mi lo importante es que, trabaje
donde trabaje, el funcionamiento y la
gestion de la entidad sea coherente
con sus valores y principios, y que
estos se basen en la transparencia, la
eficiencia, eficacia y rentabilidad

social.

11

Buscada. Busco provocar un

cambio social.

Aunque algunas ONGD trabajan para
estos objetivos, otras estan demasiado
vinculadas a gobiernos o empresas o,
presionadas por las exigencias que se

piden para conceder subvenciones.

Deberia venir de las cupulas de
direccion de las ONGD. El discurso
deberia ir dirigido a la poblacién en

general, para provocar opiniones.

Influyen mucho. Los valores mas sociales
o de cambio se encuentran en las areas de
cooperacion y voluntariado (o accion

social) de las entidades.

12

Fortuita.

Va dirigido a la sociedad civil en general

Son las propias ONG las que

promueven este cambio

Intentamos llevar a cabo estos valores en

el desarrollo de todos nuestros proyectos

No. Sélo lo haria si el cambio fuera

para mejorar mi situacion laboral.
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Ne (POR QUE TRABAJAS EN DISCURSO DE CAMBIO SOCIAL (QUIEN PROMUEVE EL VALORES EN EL TRABAJO ({CAMBIARIAS DE SECTOR?

UNA ONGD? DIRIGIDO A QUIEN DISCURSO DE CAMBIO
SOCIAL?

Le interesa a al sociedad en general. | Son implicitos en mi trabajo. Se No.

13 | Buscada. Va dirigido a la sociedad en general, a

los politicos y a las empresas. encuentran en el departamento de acogida

y el de cooperacion.

14 | Eleccion buscada. Compromiso | Al gobierno y a distintas instancias A la sociedad civil. Estos valores se encuentran en todas las No.

areas de la entidad.

y Transparencia. publicas para que sean introducidas.
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Una vez analizadas todas las entrevistas, se ha observado que todos los trabajadores
entrevistados creen en la necesidad de la existencia de unos valores sociales
determinados dentro de este sector. En general, ninguno de ellos querria cambiar de
sector, sobretodo pasarse al sector de la empresa privada, con &nimo de lucro. Solo una
persona afirma que lo que busca en una ONG no variaria de lo que buscaria en cualquier
otra empresa. Asi, si bien las personas que integran el colectivo de trabajadores/as de las
ONGD no cambiarian de sector, todas ellas denuncian que las condiciones laborales no
son buenas. Segun sus propias palabras, las expectativas iniciales de cambio social se
han visto agotadas y truncadas por la propia gestion de las ONGD, evidenciandose un
claro cansancio ideoldgico; para ellos, la gestion ha ganado a la transformacion, los
desequilibrios tensos entre gestion y accion provocan graves contradicciones internas.
Es notoria y palpable la desilusion de este colectivo en conseguir o en trabajar en pro
del desarrollo de las misiones de cambio social que establecen este tipo de
organizaciones. Las contradicciones internas entre la busqueda de financiacion y el
desarrollo de la mision, junto con unos valores y principios de coherencia y

transparencia han provocado una brecha interna dificil de solucionar a corto plazo.

Estamos hablando de un colectivo con una formacion sobrecualificada para las tareas
técnicas, muchas de ellas administrativas, que finalmente desarrollan. Absolutamente
todos los trabajadores/as entrevistados tienen como minimo una licenciatura y muchos
de ellos la han complementado con un postgrado, un madster o con estudios de
doctorado. Por lo que este tipo de puestos de trabajo se complementan con una carga
emocional y de valores personales evidente, que con los afios desemboca en frustracion
por parte de los propios trabajadores/as. Vernis ya aseguraba que la gran diferencia

entre una ONG y el resto de organizaciones son sus valores (2004).

Trabajar para colectivos de personas implica, necesariamente, trabajar bajo una serie de
valores. En un curso impartido por mi dentro del postgrado “Experto/a en promocion y
gestion de las ONGD”, de la Universidad Complutense de Madrid (en diciembre de
2010), preguntado al grupo de estudiantes que tenia en el aula, éstos consideraban que
las ONGD eran un movimiento social a través del cual se debia de cambiar y
transformar el mundo en pro de una serie de valores universales. Por otro lado, en las

entrevistas realizadas a trabajadores/as de ONGD, éstos reconocian que habian creido,
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cuando empezaron a trabajar en este sector, que el papel de las ONGD era transformar
las relaciones de injusticia y desigualdad en el mundo. Actualmente, gran parte de estos
mismos trabajadores/as, que en su dia también fueron estudiantes con una ilusion de
cambio, después de haber estado trabajando varios afios en las ONGD, reconocen en
dichas entrevistas que el sector de las ONGD no es el espacio para dicha
transformacion. Es justamente el colectivo de trabajadores/as mas vinculado a la
cooperacion al desarrollo el que manifiesta un mayor interés por el cambio social, pero
también reconocen que su vinculacion con las ONGD, a dia de hoy, es principalmente
contractual. Es decir, que si bien en un inicio consideraban un privilegio trabajar en una
ONG vinculada a la cooperacion al desarrollo, actualmente existe solamente una
relacion laboral y no de militancia en las actividades que realizan. Reconocen que si no
les pagaran no trabajarian en la organizacion en la que estdn. La mayor ventaja laboral
que les ofrece este sector es poder llegar a profesionalizarse en un area que les motiva

ideoldgicamente.

Por otro lado, se ha observado la necesidad, por parte de los equipos directivos, de
reestructurar las organizaciones hacia sistemas mas eficientes y eficaces, tanto en la
gestion interna como en la accion directa. Los trabajadores/as de dichas organizaciones,
muchos de ellos/as después de veinte afios de oficio, se encuentran cansados y
desmoralizados ante el desaliento de los resultados y la falta de acciones de
transformacion politica, social y econdmica. Esto se une a la inexistencia de convenios
laborales minimamente atractivos para un sector cada vez mas cualificado
profesionalmente, y a una falta de desarrollo y promocion personal internos. Como
comenta una directiva entrevistada, “/os recursos humanos son altamente cualificados y
formados para hacer un trabajo mas técnico y mds politologico y sociologico, y
terminan haciendo gestion pura y dura, y ademas somos organizaciones bastante
débiles en terminos de politica de recursos humanos, porque una parte importante de

los recursos humanos depende de la financiacion de proyectos” (entrevista 9).

Todas aquellas personas que llevan ya mas de diez afios trabajando en el sector,
preferirian estar en el sector publico, més cerca de la toma de decisiones politicas, y con
mejores beneficios laborales, sociales y economicos. En realidad, estos trabajadores/as

realizan un servicio externalizado de la Administracion Publica, pero con unas
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condiciones laborales mucho mas basicas, con un menor sueldo, y sin un convenio
colectivo que les ampare. La gran mayoria de las ONGD espafolas se rigen por el
convenio de Oficias y Despachos, reconocido por los sindicatos como el convenio con
menores beneficios sociales para los trabajadores/as. Pero ninguno de los
trabajadores/as entrevistados se plantea trabajar en empresas privadas, al igual que
también son conscientes de que, aunque quisieran no podrian, por una cuestion de edad

y de falta de experiencia en esos sectores.

Son organizaciones que, a pesar de sus afios de experiencia parecen no aprender,
repitiendo las mismas estructuras organizativas que hace un par de décadas. Pero en
estos ultimos afios de crisis y recortes presupuestarios, se estd observando un
movimiento de cambio hacia otro tipo de estructuras, mas livianas y con mas capacidad

para actuar, tal y como se vera en el proximo capitulo.
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CAPITULO 6. ESTRUCTURAS
ORGANIZATIVAS Y LEGITIMIDADES
INTERNAS DE LAS ONGD.

Si bien en el capitulo anterior se han trabajado las legitimidades y comportamientos de
los cinco entornos mas importantes de las ONGD en su relacion con ellas, en este
capitulo se analiza la estructura interna de las organizaciones, teniendo en cuenta la
variable tamafio. Para ello se han utilizado datos secundarios procedentes del informe
anual de 2009 realizado por la CONGDE, por considerarlo muy completo, ya que
abarca practicamente toda la totalidad de la muestra de organizaciones miembros de la
Coordinadora; todos estos datos se han procesado bajo el programa estadistico SPSS. Y
por otro, se ha incluido parte del andlisis de las entrevistas en profundidad realizadas al
personal directivo de las mismas organizaciones; estos datos se han procesado con el

programa ATLAS TI.

Por un lado, se analiza la estructura de las ONGD en relacion al volumen y porcentajes
de gastos imputados a cada una de las areas y departamentos de trabajo; las relaciones
entre diferentes gastos, diferentes ingresos y como influyen en la estructura. Y por otro,
se realiza una mirada cualitativa a través de las percepciones de sus directivos y
gerentes, sobre la estructura organizativa de las ONGD medianas, pequefias y micro.
Por ultimo, y dada la importancia de las evaluaciones como sistemas de rendicion de
cuentas y de legitimidad, se incorpora un apartado analizando este tema; otro apartado
analizando los sistemas de gestion del conocimiento y qué tipo de organizaciones esta
trabajando con ellos; y otro sobre sus sistemas de calidad y cudntas organizaciones han
introducido el concepto de calidad en sus estructuras. De esta manera, nos haremos una
idea mas concisa del tipo de estructuras organizativas encontradas en el sector de las

ONGD vy sus tendencias.
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6.1 Relaciones entre el tamano de las organizaciones y
estructura

Las ONGD, al igual que cualquier otro tipo de organizacion, han desarrollado para
sobrevivir, una estructura organizativa que tiene en cuenta las diferentes necesidades de
dichos entornos. El mayor o menor conocimiento de estas necesidades y el tratamiento
que se le da a dicho conocimiento es lo que distingue, actualmente, a una organizacion

de otra.

Los datos que se han analizado en este apartado corresponden a las tablas de datos
facilitados por la CONGDE para la elaboraciéon de la presente investigacion,
procedentes de su ultimo informe anual 2009 que corresponden al ejercicio 2008. El
tratamiento de los datos es responsabilidad exclusiva de esta investigacion. No se ha
podido realizar ningun andlisis comparativo entre datos de diferentes afios porque desde
el afio 2008 la propia CONGDE ha cambiado su sistema de recogida de datos,
mejorando el nivel de detalle de los datos, aportando mayor fidelidad, pero perdiendo la

oportunidad de comparar datos de distintos ejercicios y observar evoluciones.

En la siguiente Tabla 6.1 de gasto por destino de los fondos se desglosa el gasto en
funcién de las principales areas de trabajo identificadas en las ONGD vy de las partidas
necesarias para el funcionamiento de dichas areas. Representan las dimensiones de las
areas funcionales de la organizacion. Por un lado, se desglosa el gasto en proyectos,
programas y convenios para la ejecucion de los fines estatutarios de las ONGD. En este
apartado las tres principales partidas de gastos son las de cooperacion al desarrollo;
ayuda humanitaria y emergencias; y sensibilizacion, educacion para el desarrollo,
incidencia y voluntariado. Y el resto de gastos se desglosan entre obtencion de recursos,

estructura y otros.
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Tabla 6.1 - GASTOS POR DESTINO DE LOS FONDOS (a) EN COOPERACION EN LAS ONGD EN EL ANO 2008

ONGD ordenadas segun volumen total de gasto

Importes en euros (€)

N

Intermon Oxfam 47592000 60% 14802000  19%  7.139.000 9% 69533000  87% 0 0% 10323000 13% 0 0% 10323000 3%  79.856.000
Manos Unidas 50972398 §7% 0 0% 2743759 % 53716157 92% 951961 2% 3.897.791 7% 0 0% 4849752 8%  58.565.909
Ayuda en Accion 38131060 71% 2652228 5% 2587757 5% 43371045 80% 3396626 6% 7276151  13% 0 0% 10672777 20%  54.043.822
UNICEF - Comité Espaiiol 25084840 S0% 3640860 7% 3494321 7% 32220030 64% 12824185 6% 5067418  10% 0 0% 17.891.603  36%  50.111.633
Cruz Roja Espafiola 31368834 71% 8092100 18% 362392 1% 39823326 90% 3299483 7% 1262215 3% 0 0% 4561698  10%  44.385.024
Accién contra el Hambre 12672622 35% 18193089 S0% 177202 0% 31042913 86% 2038500 6% 2957260 8% 105989 0% 5101749 4%  36.144.662
Caritas Espafiola 17698700 73% 4353511 18% 0 0% 22052220 91% 0 0% 2156042 9% 0 0% 2156042 9% 24208262
Fundacion Entreculturas 19513553 84% 291194 1% 1665561 7% 21470308  93%  SILI23 2% 1168382 5% 0 0% 1679505 7%  23.149.813
Medicus Mundi 14.860.814  80% 0 0% 843399 5% 15704213 85% 145272 1% 2164527  12% 481207 3% 2791006 1%  18.495.219
?:;‘(‘i’(lfgp‘;e CooperacionPorla 15 594256 740 2326527 14% 0 0% 14620783 88% 0 0% 1997268  12% 0 0% 1997268  12%  16.618.051
ACSUR-LAS SEGOVIAS 13516738 86% 563197 4% 0 0% 14079935  90% 0 0% 1564437 10% 0 0% 1564437 10%  15.644.372
Movimiento por la Paz -MPDL- 5805551  50% 1232804  11% 4344020 37% 11382375  98% 0 0% 224668 2% 0 0% 224668 2%  11.607.043
Médicos del Mundo 8981521 81% 1803416 16% 0 0% 10784937 97% 0 0% 334030 3% 0 0% 334030 3% 11118967
JOVENES Y DESARROLLO 9011932 5% 0 0% LI37720  11% 10149652  96% 17436 0% 410575 4% 0 0% 428011 4%  10.577.663
ALBOAN 7887.190  78% 463625 5% 892918 O% 9243733 91% 456606 5% 446459 4% 0 0% 903065 9%  10.146.798
CESAL 0447837 93% 1458 0% 59059 1% 9508354 94% 109359 1% 509.024 5% 0 0% 618383 %  10.126.737
MUNDUBAT 5975684 61% 2035084  21% 874788 9% 8885556  90% 0 0% 910350 9% 24033 0% 934383  10%  9.819.939
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Solidaridad Internacional 6.723.394 78% 762.121 9% 118.106 1% 7.603.621 88% 37.918 0% 752.410 9% 226.936 3% 1.017.264 12% 8.620.885
CODESPA 7.043.172 90% 0 0% 0 0% 7.043.172 90% 186.153 2% 625.222 8% 0 0% 811.375 10% 7.854.547

ISF - Federacion Espafiola de

Ingenierfa Sin Fronteras 6.054.488 79% 0 0% 562.941 7% 6.617.429 86% 0 0% 1.019.820  13% 17.113 0% | 1.036.933 14% 7.654.362
Save the Children 3.949.106 53% 2.241.583 30% 661.689 9% 6.852.378 92% 37.727 1% 527.439 7% 0 0% 565.166 8% 7.417.544
Farmamundi 3.018.089 42% 2.563.228 35% 547.120 8% 6.128.437 85% 826.448 11% 271.393 4% 0 0% | 1.097.841 15% 7.226.278
H+D 6.110.482 93% 0 0% 71.318 1% 6.181.800 94% 0 0% 391.704 6% 0 0% 391.704 6% 6.573.504
ISCOD 5.054.435 79% 0 0% 410.715 6% 5.465.150 85% 0 0% 945758  15% 0 0% 945.758 15% 6.410.908

InteRed 5.102.008 80% 0 0% 769.932 12% 5.871.940 92% 0 0% 476.051 7% 2.164 0% 478.215 8% 6.350.155

Fundacion para el Desarrollo de
la Enfermeria — FUDEN

2.437.712 43% 0 0% 3.075917  54% 5.513.629 97% 0 0% 0 0% 145.546 3% 145.546 3% 5.659.175

Educacién Sin Fronteras 4316.671 77% 0 0% 735.114  13% 5051785 90% 284.968 5% 249.642 4% 0 0% 534610 10%  5.586.395
Paz y Desarrollo 5.186.698 99% 24.000 0% 52938 1%  5.263.636  100% 0 0% 0o 0% 0 0% 0 0%  5.263.636
Veterinarios Sin Fronteras 3.897.040 80% 0 0% 712267 15%  4.609.307 94% 47546 1% 243.030 5% 0 0% 290576 6%  4.899.883
SETEM 1.787.599 41% 0 0%  1.890.916 43%  3.678.515  84% 19457 0% 695.688  16% 0 0% 715145 16%  4.393.660
Fundacion CEAR — Habitafrica 3.680.968 86% 0 0% 189.788 4%  3.870.756  90% 0 0% 415411 10% 0 0% 415411 10% 4.286.167
ﬂ“g‘lil"l‘;i:’;l Promocién Socialde 4 175560 99u 0 0% 21325 1% 4197185 100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 4197.185
PROYECTO SOLIDARIO 2.705.118 67% 606.529 15% 202176 5%  3.513.823 87% 4043 0% 525.658  13% 0 0%  529.701 13% 4.043.524
Fundacién del Valle 3.112.174 80% 0 0% 0 0% 3112174 80% 0 0% 300.145 8% 500241 13%  800.386 20%  3.912.560
CIDEAL 3.651.509 93% 0 0% 16748 0%  3.668257  94% 0 0% 244262 6% 0 0% 244262 6%  3.912.519
FISC 3.413.105 88% 0 0% 0 0% 3413105  88% 0 0% 0 0%  452.643  12%  452.643 12%  3.865.748
IPADE 3.011.937 82% 0 0% 385287 10%  3.397.224  92% 0 0% 228.134 6%  60.014 2%  288.148 8%  3.685.372
f:l‘\’f(‘gc“’n Nuevos Caminos 3.173.594 92% 0 0% 69.250 2%  3.242.844 94%, 0 0% 24775 6% 0 0% 224775 6%  3.467.619
Asociacion Entrepueblos 2.832.607 85% 0 0% 0 0% 2832607  85% 0 0% 509587 15% 0 0%  509.587 15% 3342194
Fundacién Tierra de Hombres 2.631.391 82% 0 0% 109.864 3% 2741255 85% 354751 11% 129.000 4% 0 0%  483.751 3.225.006
AIETI 2.681.126 85% 0 0% 27611 1% 2708737 85% 0 0% 461147 15% 0 0%  461.147 15%  3.169.884
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Prosalus 2.769.896 91% 0 0% 129444 4%  2.899.340  95% 60.659 2% 80.090 3% 0 0%  140.749 5%  3.040.089
AMREF 2.513.779 83% 0 0% 0 0%  2513.779 83% 0 0% 496.765  17% 0 0%  496.765 17%  3.010.544
f;gg?]gf‘s‘(gesa“"“o Sostenido 2.755.777 95% 0 0% 0 0% 2755777 959, 13.401 0% 121.502 4% 3208 0% 138111 5% 2.893.888
Fundacion TUVE Cooperacion 151.050 6% 0 0% 4056 0% 155.106 6% 1234656  47% 1185270  45% 49386 2%  2.469.312 94%  2.624.418
Fundacién Iberoamérica Europa 2.476.921 100% 0 0% 0 0% 2.476.921 100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 2.476.921
?ﬁ‘;é‘;s en Zona de Conflicto 1990477 83% 0 0% 239618 10% 2230095  93% 12524 1% 60743 3% 87683 4%  160.950 7% 2.391.045
PROYDE 1.971.335 88% 7.562 0% 128.116 6%  2.107.013 94%, 25643 1% 46342 2% 73124 3% 145.109 6% 2.252.122
COOPERACCIO 1.445.788 67% 0 0% 419480 19%  1.865.268 87% 8.000 0% 282354 13% 0 0% 290354 13%  2.155.622
Fundacién PRODEIN 1.729.694 84% 7753 0% 24490 1%  1.761.937 86% 23.806 1% 267.349  13% 0 0% 291155 14%  2.053.092
Federacion SERSO 1.543.090 80% 215.000 1% 125.000 7%  1.883.090  98% 0 0% 35000 2% 0 0% 35.000 2% 1.918.090
SED 1.260.151 79% 9.991 1% 137.967 9%  1.408.109 88% 0 0% 157457 10% 26515 2% 183.972 12%  1.592.081
dCeI%(‘);‘:r‘:?ig;“terh"sl"tal““" 1.547.073 98% 0 0% 0 0%  1.547.073 98% 0 0% 33186 2% 0 0% 33.186 2% 1.580.259
ADRA 1.500.459 96% 49.199 3% 18.000 1%  1.567.658  100% 1254 0% 0 0% 0 0% 1.254 0%  1.568.912
Arquitectos Sin Fronteras 1.001.586 66% 0 0% 31498 2%  1.033.084 68% 28.640 2% 458.598  30% 0 0% 487238 32%  1.520.322
ASOCIACION FONTILLES 1.123.055 78% 0 0% 187.960  13%  1.311.015  91% 123765 9% 0 0% 0 0%  123.765 9% 1.434.780
Juan Ciudad ONGD 1.162.180 93% 20.349 2% 19393 2%  1.201.922 96% 1.850 0% 46487 4% 0 0% 48.337 4% 1.250.259
Fundacion Madreselva 493.912 45% 0 0% 17.000 2% 510.912 46% 597770 54% 0 0% 0 0%  597.770 54%  1.108.682
g‘g“gg‘ggﬁi ﬁslf;;‘;a“dad‘ 1.049.724  100% 0 0% 0 0%  1.049.724  100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 1.049.724
Asociacién Mensajeros de la Paz 870.912 84% 85.513 8% 0 0% 956.425  93% 3750 0% 70.984 7% 0 0% 74.734 7%  1.031.159
Proyecto Local 923.806 91% 0 0% 10.000 1% 933.806  92% 0 0% 75250 7% 11.400 1% 86.650 8%  1.020.456
zme‘%“ dela Tierra Espafia - 978.959  100% 0 0% 0 0% 978.959  100% 0 0% 0 0% 7 0% 7 0% 978.966
ProPerti 672.918 74% 26.143 3% 14.604 2% 713.665 79% 4429 0% 170.877  19% 18920 2%  194.235 21% 907.900
Fundacion Adsis 807.220 91% 0 0% 57246 6% 864.466  97% 0 0% 24109 3% 0 0% 24.109 3% 888.575
PUEBLOS HERMANOS 392.831 69% 0 0% 50.055 9% 442.886 78% 4793 1% 49272 9% 68.639  12%  122.704 22% 565.590
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FIADELSO 419.591 75% 0 0% 59.000 11% 478.591 86% 70541 13% 6.820 1% 0 0% 77.361 14% 555.952
Accion Verapaz 316.590 74% 52.320 12% 1616 0% 370.526 86% 546 0% 9356 2% 48.105 11% 58.007 14% 428.533
E:g:f‘;‘:é“ﬁms Sin Fronteras de 255.138 60% 23.208 5% 14315 3% 292.661 69% 114.505  27% 15.065 4% 0 0% 129570 31% 422231
Mision América 340.094 87% 0 0% 0 0% 340.094 87% 0 0% 35.501 9% 17.188 4% 52.689 392.783
g;g:;:ﬁi";‘;;‘;fr‘l’; del Pueblo 320.000 88% 0 0% 41868  12% 361.868  100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 0% 361.868
SOLIDARIOS 276.056 87% 0 0% 0 0% 276.056 87% 0 0% 41930 13% 0 0% 41.930 13% 317.986
REMCODE 118.404 77% 0 0% 0 0% 118.404 7% 0 0% 35093 23% 0 0% 35.093 23% 153.497
g‘i‘l‘l‘g:g‘én Rubén Dario-Campo 135920 100% 0 0% 538 0% 136458 100% 0 0% 0o 0% 0o 0% 0 136.458
OCASHA-Cristianos con el Sur 79.347 60% 0 0% 19340 15% 98.687 74% 0 0% 34500 26% 0 0% 34.500 26% 133.187
fl‘;lzf;‘;:gld" Comunidad de 104251 85% 0 0% 0o 0% 104251 85% 15853 13% 0 0% 1942 2% 17795 122.046
Proyecto Cultura y Solidaridad 75986 100% 0 0% 0 0% 75986  100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 75.986
Comisién General Justicia y Paz 0 0% 0 0% 16867  92% 16.867 929, 0o 0% 1458 8% 9 0% 1.548 8% 18.415
Economistas Sin Fronteras 3.000 100% 0 0% 0 0% 3.000 100% 0 0% 0 0% 0 0% 0 3.000
Cooperacion Internacional n.d. n.d. nd n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
FAD n.d. n.d. n.d n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
FERE-CECA n.d. n.d. nd n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
Fundacion ANAR n.d. n.d. n.d n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
IS::IL %az;(i{lsc)le Religiosos para la n.d. n.d. n.d n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
Fundacion Iberoamericana para nd nd nd nd nd nd nd nd nd
ol Desarrallo d. d. } .d. d. d. d. .d. .d.
Fundacion Mé6n-3 n.d. n.d. n.d n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
Fundacion Paz y Cooperacion n.d. n.d. nd n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
Paz con Dignidad n.d. n.d. nd n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
SOTERMUN-USO n.d. n.d. n.d n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.
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Cooperacié q Sensibilizaci ©

n para el LOHT 6n, EpD

Humanitari J i Obtencion Otros
Desarrollo, © © Incidencia, © o Estructura ® o
. %o a, %o . %o de recursos % %o gastos )
Comercio . Voluntariad ®
Justo emelig;mcla o (e) (€]
c
(b) (@)
UNION SOLIDARIA-UNIS n.d. n.d. n.d n.d. n.d. n.d. n.d. n.d. n.d.

Totales gasto por destino de los
fondos

462.142.792  70,7%  67.145.601  10,3%  38.720.389 5,9% 568.008.782  86,8%  27.895.947 4.3%  55.747.231 85% 2.422.102 0.4% 86.065.280  13.2%  654.074.062

(a) Gasto por destino de los fondos: se desglosa el gasto en funcion de las principales areas de trabajo identificadas en las ONGD y de las partidas necesarias para el funcionamiento de dichas areas.

(b) Proyectos de Cooperacion para el Desarrollo: todos los gastos del ejercicio (generados en el extranjero y/o en Espafia) que, independientemente de su fuente de financiacion, sean DIRECTAMENTE imputables a las actividades de Cooperacion para el
Desarrollo (incluyendo también proyectos o programas de comercio justo o codesarrollo en los paises empobrecidos)

(c) Accion humanitaria, emergencia: todos los gastos del ejercicio (generados en el extranjero y/o en Espafia) que, independientemente de su fuente de financiacion, sean DIRECTAMENTE imputables a las intervenciones de accion humanitaria,
emergencias...

(d) Sensibilizacion, EpD, Incidencia politica, Voluntariado: todos los gastos del ejercicio (generados en el extranjero y/o en Espafa) que, independientemente de su fuente de financiacion, sean DIRECTAMENTE imputables a las actividades de
Sensibilizacién, EpD, incidencia politica, programas de voluntariado...

(e) Obtencion de recursos: todos los gastos del ejercicio destinados a la obtencién de fondos para el desarrollo de las actividades de la organizacion.

(f) Estructura: todos los gastos del ejercicio (generados en Espaia) necesarios para mantener la estructura organizativa y que NO sean asignables DIRECTAMENTE a categorias anteriores, independientemente de su fuente de financiacion. Aquellos
gastos relacionados con el crecimiento de la organizacion (ej: apertura de nuevas sedes, ampliacion de instalaciones, etc...) que por su elevada cuantia desvirttien el importe real de gasto en estructura, se recogen en la partida "Otros gastos".

(g) Otros gastos: importes que normalmente no son de gran cuantia (al menos relativamente en comparacion con lo recogido en los grupos anteriores) y que no han sido recogidos en los apartados anteriores.

En las ONGD que trabajan en otros ambitos ademas de en Cooperacion para el Desarrollo (ver tabla 1), los datos reflejados en esta tabla son aproximaciones fiables a partir del porcentaje que representa la actividad de Cooperacion en el total de la
organizacion.

n.d.: datos no disponibles

n/a: no aplicable

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

291



La partida de cooperacién al desarrollo se refiere a todos los gastos del afio en cuestion,

generados en el extranjero y/o en Espafa que, independientemente de su fuente de
financiacion, sean DIRECTAMENTE imputables a las actividades de Cooperacion para
el Desarrollo (incluyendo también proyectos o programas de comercio justo o

codesarrollo en los paises empobrecidos).

La partida de ayuda o accién humanitaria y emergencias se refiere a todos los gastos del

ejercicio (generados en el extranjero y/o en Espafia) que, independientemente de su
fuente de financiacion, sean DIRECTAMENTE imputables a las intervenciones de

accion humanitaria y emergencias.

La partida de sensibilizacion, educacién para el desarrollo, incidencia politica y

voluntariado se refiere a todos los gastos del ejercicio (generados en el extranjero y/o en
Espana) que, independientemente de su fuente de financiacion, sean DIRECTAMENTE
imputables a las actividades de Sensibilizacion, educacion para el desarrollo, incidencia

politica y programas de voluntariado.

Y por otro, se desglosa el resto de gastos en:

Obtencion de recursos: todos los gastos del ejercicio destinados a la obtencion de

fondos para el desarrollo de las actividades de la organizacion.

Estructura: todos los gastos del ejercicio (generados en Espafia) necesarios para
mantener la estructura organizativa y que NO sean asignables DIRECTAMENTE a
categorias anteriores, independientemente de su fuente de financiacion. Aquellos gastos
relacionados con el crecimiento de la organizacidon (ej: apertura de nuevas sedes,
ampliacion de instalaciones, etc.) que por su elevada cuantia desvirtien el importe real

de gasto en estructura, se recogen en la partida "Otros gastos".
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Otros gastos: importes que normalmente no son de gran cuantia (al menos relativamente
en comparacion con lo recogido en los grupos anteriores) y que no han sido recogidos

en los apartados anteriores.

Existe un porcentaje de ONGD que ademas de trabajar en Cooperacién para el
Desarrollo, trabaja también en otros dmbitos, principalmente en actividades de accioén
social, derechos humanos o medio ambiente en Espafia. En la siguiente tabla (Tabla 6.2)
se puede observar el porcentaje del gasto que las organizaciones dedican solamente a
cooperacion al desarrollo y el porcentaje de gasto destinado a otras actividades. Los
datos reflejados en esta tabla son aproximaciones fiables a partir del porcentaje que
representa la actividad de Cooperacion en el total de la organizacion. De las ochenta y
nueve ONGD miembro de la CONGDE, veinte de ellas destinan parte de sus gastos a
otras actividades que no son expresamente de cooperacion al desarrollo. Representan un
22,47% del total. El resto de ONGD (un 77,53%) trabaja exclusivamente en actividades

de cooperacion al desarrollo.

Tabla 6.2. Porcentaje total de gasto destinado por las ONGD a cooperacion al desarrollo

v a otras actividades en el arnio 2008

Estructura % 2008 (a)

Resto de areas
de actividad
(%)

Cooperacion
(%)

Intermon Oxfam 100
Manos Unidas 100
Ayuda en Accidén 100
UNICEF - Comité Espafiol 100
Accion contra el Hambre 100
Fundacion Entreculturas 100
Medicus Mundi 100
ACSUR-LAS SEGOVIAS 100
Asamblea de Cooperacion Por la Paz (ACPP) 100
JOVENES Y DESARROLLO 100
ALBOAN 100
MUNDUBAT 100
CODESPA 100
Fundacion para el Desarrollo de la Enfermeria - FUDEN 100
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Estructura % 2008 (a)

Resto de areas

Coolzoe/:z)lcién de actividad
(%)
ISF - Federacion Espaiiola de Ingenieria Sin Fronteras 100
Farmamundi 100
InteRed 100
ISCOD 100
Paz y Desarrollo 100
Veterinarios Sin Fronteras 100
Educacion Sin Fronteras 100
FERE-CECA 100
SETEM 100
Fundacion CEAR — Habitafrica 100
CIDEAL 100
IPADE 100
Paz con Dignidad 100
Asociacion Entrepueblos 100
Fundacion Tierra de Hombres 100
AIETI 100
AMREF 100
Prosalus 100
Asociacion Nuevos Caminos (ANC) 100
Fundacion Iberoamericana para el Desarrollo 100
PROYDE 100
COOPERACCIO 100
SED 100
FIADELSO 100
CIC - Consejo Interhospitalario de Cooperacion 100
Fundacion Madreselva 100
Proyecto Local 100
ProPerti 100
Fundaciéon Moén-3 100
PUEBLOS HERMANOS 100
Accion Verapaz 100
Juan Ciudad ONGD 100
Asociacion Amigos del Pueblo Saharaui de Madrid 100
Mision América 100
Fundacion Rubén Dario-Campo Ciudad 100
REMCODE 100
Edificando Comunidad de Nazareth 100
OCASHA-Cristianos con el Sur 100
Proyecto Cultura y Solidaridad 100
Fundacion de Religiosos para la Salud (FRS) 100
SOTERMUN-USO 100
UNION SOLIDARIA-UNIS 100
Farmacéuticos Sin Fronteras de Espaia 99 1
H+D 98 2
CESAL 96 4
Arquitectos Sin Fronteras 96 4
Solidaridad Internacional 90 10
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FISC

Fundacion PRODEIN

Fundacion Paz y Solidaridad. CC.OO. Serafin Aliaga
PROYECTO SOLIDARIO

Mujeres en Zona de Conflicto (MZC)
ADRA

Federacion SERSO

Fundacion Desarrollo Sostenido (FUNDESO)
Save the Children

Fundacion del Valle

Médicos del Mundo

Amigos de la Tierra Espafia — AdTE
Fundacion IUVE Cooperacion

Fundacion Iberoamérica Europa
Movimiento por la Paz -MPDL-
Fundacion Paz y Cooperacion

Fundacion Promocion Social de la Cultura
FAD

Cooperacion Internacional

SOLIDARIOS

ASOCIACION FONTILLES

Comision General Justicia y Paz
Asociacion Mensajeros de la Paz

Caritas Espafiola

Cruz Roja Espaiiola

Fundacion Adsis

Fundacion ANAR

Economistas Sin Fronteras

COORDINADORAS AUTONOMICAS

Federacio Catalana d' ONG per al Desenvolupament

Coordinadora de ONGD de Euskadi - Euskadiko GGKEen Koordinakundea

FONGDCAM - Federacion de ONGD de la Comunidad de Madrid

Coordinadora de ONGD de Castilla La Mancha
Federacion Aragonesa de Solidaridad (FAS)
Coordinadora ONGD Navarra

Coordinadora Andaluza de ONGD
Coordinadora Galega de ONGD

Coordinadora de ONGD de Asturias
Coordinadora ONGD Castilla y Leon
Coordinadora Valenciana de ONGD (CVONGD)
Coordinadora d' ONGD - Illes Balears
Coordinadora de ONGD de Canarias
Coordinadora Cantabra de ONGD

Estructura % 2008 (a)

Cooperacion
(%)

90
86
85
85
83
80
75
73
71
70
68
67
66
62
61
50
49
41
41
28
25
25
15
11
10
10
3
1

100

100

100

100
100
100
100
100
100
100
100
100
100
100

Resto de areas
de actividad
(%)

10
14
15
15
17
20
25
27
29
30
32
33
34
38
39
50
51
59
59
72
75
75
85
89
90
90
97
99
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Estructura % 2008 (a)

Resto de areas

Cooperaciin "y yoyidad
° (%)
Coordinadora Extremefia de ONGD 100

Coordinadora de ONGD de La Rioja 100

Coordinadora de ONGD Region de Murcia 100

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

Nota: Esta tabla recoge los datos TOTALES de actividad de cada organizacion. Esto es, en aquellas ONGD que no se dedican
exclusivamente a Cooperacion para el Desarrollo se incluyen los datos de todas sus 4reas de actividad. En el resto de tablas los datos
incluidos se refieren tnicamente a la actividad de la ONGD en materia de Cooperacion para el Desarrollo.

Organizaciones ordenadas segun volumen total de ingresos

(a) Estructura: distribucion porcentual entre la actividad de Cooperacion para el Desarrollo —Proyectos de Cooperacion y Accién
Humanitaria, Sensibilizacion y Educacion para el Desarrollo, Incidencia politica, Investigaciéon y publicaciones en temas de
cooperacion, Comercio Justo, Codesarrollo— y el resto de areas de actividad —Accion Social, derechos humanos, medioambiente—.

Durante el afio 2008, las ONGD se gastaron un total de 654.074.062 euros; el PIB de
Espaiia de ese afio fue de 1.087.749.000.000 €, por lo que este sector movilizé un nada
despreciable 6% de los recursos del PIB de ese afio. Dicho volumen de fondos se

distribuyo, porcentualmente, de la siguiente manera:

Los gastos en cooperacion al desarrollo supusieron un 70,7% del total de gastos
generales. Los gastos de ayuda humanitaria y emergencias fueron de un 10,3% del total;
y los gastos en sensibilizacion y educacion al desarrollo llegaron al 5,9% del total de
gastos. En total, el 86,8% del gasto realizado por las ONGD durante ese afio se destin6 a
proyectos. El 13,2% restante se distribuy6 tal y como sigue: en obtencion de recursos,
las ONGD se gastaron un 4,3%; un 8,5% en estructura; y un 0,4% en otros gastos (ver

Tabla 6.1).

De las 78 ONGD de las que se dispone de datos sobre el destino de los gastos, un total
de 25 organizaciones ha declarado gastos en proyectos de ayuda humanitaria y
emergencias, lo que significa que solamente un 32% de dichas organizaciones trabaja en
dicho campo; 52 organizaciones han declarado gastos en sensibilizacion y educacioén

para el desarrollo, que supone el 66,66% de las organizaciones; y 77 organizaciones ha

2 Datos procedentes de la pagina Web www.datosmacro.com
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declarado trabajar en cooperacion al desarrollo, lo que supone el 98,71% de las

organizaciones.

Esto significa que a pesar del poco monto destinado a sensibilizacion y educacion para
el desarrollo, gran parte de las ONG de desarrollo consideran importante destinar un
porcentaje de sus fondos a estos temas en Espaia; mucho més que en ayuda humanitaria

y emergencias, cuyas actividades asistencialistas cada vez estdn menos valoradas.

Correlaciones entre tamano y gastos segun tipos de proyectos

Analizado el gasto de las ONGD en funcién del tipo de proyecto asignado, en la tabla
siguiente (Tabla 6.3) se observa una fuerte correlacion entre el tamafio de las ONGD y
el gasto para cooperacion al desarrollo, para accion humanitaria y emergencias, y para
sensibilizacién y educacion para el desarrollo (EpD), incidencia y voluntariado (estas
ultimas son las actividades realizadas en Espafia). Es decir, que a mayor tamafio, mayor

gasto en proyectos y mas gasto en estructura.

Las unicas partidas que difieren son las partidas de ayuda humanitaria y las partidas de
sensibilizacion para el desarrollo. Es decir, que a mayor gasto en ayuda humanitaria no
equivale a un mayor gasto en sensibilizacion y educacion para el desarrollo.
Ideologicamente, aquellas organizaciones que destinan mas fondos a ayuda humanitaria
no suelen destinar mayores fondos a educacion para el desarrollo. Las partidas de ayuda
humanitaria estdn muy relacionadas con una vision de la cooperacion cercana al
asistencialismo, a la caridad y a los proyectos de emergencia cortoplacistas en
situaciones limite, mientras que los proyectos de educacion al desarrollo tienen un
componente educativo y de trabajo a largo plazo, no solamente en el Sur sino también
en los paises del Norte, con una enfoque mas globalizado de la cooperacion y las causas

de la pobreza.
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Tabla 6.3. Relaciones entre tamario y gastos segun el tipo de proyectos.

Gasto Proyectos:

Gasto Proyectos:

Gasto Proyectos:

Cooperacion para Accion Sensibilizacion,
el Desarrollo, Humanitaria, EpD, Incidencia, Total Gasto Total Gasto Tamafio
Comercio Justo emergencias Voluntariado Proyectos 2008 Organizacion

Rho de Spearman ~ Gasto Proyectos: 1 4527 4907 ,985" 9737 ,8257

Cooperacion para el

Desarrollo, Comercio Justo

Gasto Proyectos: Accion 1 236 497 488" 406

Humanitaria, emergencias

Gasto Proyectos: 1 ,555" ,554" 483"

Sensibilizacion, EpD,

Incidencia, Voluntariado

Total Gasto Proyectos 1 ,989** ,851 -

Total Gasto 2008 1 873"

Tamafio Organizacion

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espafia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

Nota:

N=78

**, La correlacion es significativa a nivel 0.01
*. La correlacion es significativa a nivel 0.05
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El estudio de los porcentajes (Tabla 6.4) siempre aporta una mirada mas precisa al
estudio en cuestion. Los datos sobre el porcentaje de gasto en cada grupo de proyectos
aportan informacion sobre la relevancia de cada partida de gastos en cada organizacion.
Por lo que si se observa el porcentaje de los gastos realizados en cada una de las tres
partidas de proyectos, en la tabla siguiente se descubre que existe una fuerte correlacion
entre el porcentaje de gastos cuyo destino es la accion humanitaria y las emergencias, y
el tamafio de la organizacion. Esto implica que las organizaciones mayores son las que
se dedican en mayor medida a este tipo de actividades, y cuanto mayor es la
organizacion mayor porcentaje de gasto dedica a ayuda humanitaria. También se halla
una correlacion, aunque no tan fuerte, entre el tamafio y el porcentaje de gastos en
cooperacion al desarrollo. Donde no existe correlacion es entre el tamafo de las
organizaciones y el porcentaje de gasto en actividades en Espafia (sensibilizacion,
educacion para el desarrollo, incidencia y voluntariado). Esto implica que muchas
organizaciones de menor tamafio dedican un mayor porcentaje de sus recursos a
actividades de sensibilizacion, educacion para el desarrollo, incidencia y voluntariado
en Espafia, que las de mayor tamafo. Si bien en nimeros absolutos y como demuestra la
anterior tabla (Tabla 6.3), a mayor tamafio mayor gasto en cada una de las partidas de
proyectos; cuando se habla de porcentajes de gasto, no es significativo el tamafo de la
organizacion; es decir, que no se puede concluir que a mayor tamafio crezca la
proporcion de gasto en cada uno de los proyectos, especialmente los destinados a
sensibilizacién y educacion para el desarrollo. No existe una correlacion entre el
porcentaje de gasto dedicado a las actividades de sensibilizacion en Espaia y el total del
gasto en proyectos, ni tampoco entre el porcentaje de las actividades de sensibilizacién
y el porcentaje de actividades realizadas en ayuda humanitaria y emergencias.
Solamente existe una correlacion entre el porcentaje de gasto total en proyectos y el
porcentaje de gasto destinado a cooperacion al desarrollo, que es la actividad
considerada principal en dichas organizaciones. Los porcentajes de las otras dos partidas
no tienen correlacion con el porcentaje total de gasto en proyectos. De la misma manera,
el tamafio de la organizacion tampoco influye en el porcentaje de gasto total destinado a

proyectos (de atencion directa).
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Ademas, el porcentaje de gasto en proyectos de cooperacion al desarrollo disminuye en
cuanto va aumentando el gasto en el resto de partidas de la organizacion. Lo realmente
significativo es que también disminuye el porcentaje de dicho gasto destinado a
proyectos de cooperacion al desarrollo (la principal actividad de las ONGD) al aumentar
el gasto total de la organizacién; y no solamente ese gasto, sino que también va
disminuyendo en cuanto va aumentando el tamafio de las organizaciones. Es la Unica
partida que se comporta de manera inversa al resto de partidas, es decir, que disminuye
al ir aumentando el resto de gastos y el tamafio. Por lo que se puede concluir que las

organizaciones pequefias cooperan mas al generar menos costes de estructura.

Y si, curiosamente, no crece la proporcion de gasto total en proyectos de atencion
directa (independientemente del tipo de proyectos) con el tamafio de la organizacion ni
con el total de gasto de la organizacion, esto significa que hay una multiplicidad de
organizaciones cuyos gastos se disparan en otras partidas que no son de proyectos o de
atencion directa y que estos gastos indirectos no son significativos con el tamafio de la
organizacion. Por lo que, si no se puede concluir que a mayor tamafio mayor gasto en
proyectos de atencion directa es porque algo falla en la organizacion de muchas de las

ONGD.

Asi, se concluye, por un lado, que la realizacién de proyectos de cooperacion al
desarrollo es la actividad principal de las organizaciones de desarrollo, ya que conforme
va aumentando el gasto total en proyectos, también aumenta, correlativamente, el gasto
en proyectos de cooperacion al desarrollo. Es el tipo de proyectos que mayormente
subvenciona la Administracion Publica y que mayormente solicitan las organizaciones.
Pero, contrariamente a lo que se presupone, a mayor tamafio y a mayores gastos
generales totales, menor porcentaje de dedicacion de fondos a dicha actividad concreta.
Por lo que otra legitimidad que incorporan estas organizaciones es la de crear empleo en
el Norte cuando la economia de produccion se ha trasladado a Oriente y Espafia no es

una economia de Innovacion.
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Por otro lado, el porcentaje de fondos dedicados a proyectos de ayuda humanitaria crece
con el aumento del tamafio de la organizacidon y con el aumento del total de gastos
generales totales. Pero no es correlativo con el gasto total en proyectos. La mayor parte
de los fondos destinados a la ayuda humanitaria y a emergencias provienen de
campafias publicitarias y de acciones puntuales de las organizaciones que se ponen en
marcha cuando se dispara la emergencia (un terremoto, un conflicto puntual, unas
inundaciones). La proporcion de fondos recaudados por las organizaciones para estas
acciones puntuales de ayuda humanitaria es proporcional al tamafio de la organizacion y

de su capacidad para incidir en la poblacion.

Por ultimo, el porcentaje de fondos dedicados a proyectos de sensibilizacion e
incidencia no es correlativo ni al total de gastos en proyectos, ni al total de gastos
generales, ni tampoco al tamafo de la organizacién. Como se ha apuntado maés arriba, es
una cuestion en la que intervienen criterios mas ideologicos, que es la mision declarada

de cada organizacion.
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Tabla 6.4. Correlaciones entre los porcentajes obtenidos de gastos de proyectos y el tamario de las organizaciones.

% Gasto Proyectos:

% Gasto Proyectos:

% Gasto Proyectos:

Accion Cooperacion para el Sensibilizacion,
Tamafio Humanitaria, Desarrollo, Comercio EpD, Incidencia, | % Total Gasto
Total Gasto 2008 Organizacion emergencia Justo Voluntariado Proyectos
Rho de Spearman  Total Gasto 2008 1 873" 4327 253" 0,163 -0,049
Tamafio Organizacion 1 3477 -299™ 0,138 -0,083
%  Gasto  Proyectos:  Accién 1 -,388" 0,021 -0,052
Humanitaria, emergencia
% Gasto Proyectos: Cooperacion para el 1 -.513"7 656"
Desarrollo, Comercio Justo
1 -0,05

% Gasto Proyectos: Sensibilizacion,
EpD, Incidencia, Voluntariado

% Total Gasto Proyectos

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

Nota:

N=78

**_La correlacion es significativa a nivel 0.01
*. La correlacion es significativa a nivel 0.05
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Como se menciona en el marco teodrico, no es hasta los afos 2000 que las ONG de
Desarrollo ven la importancia de destinar recursos a la sensibilizaciéon y la educacion
para el desarrollo en Espafia. Asi, en el afio 2008 se ha destinado un 5,9% del total de
gasto a estos fines. Durante estos diez afos los recursos reservados para ayuda
humanitaria estdn bajando sensiblemente, y en cambio, el 58% de la cofinanciacion
publica se han destinado a la educacion para el desarrollo y la sensibilizacion (Oxfam
2010). Esto significa que cada vez se invierte mas en Espafa que en terceros paises. El
motivo final se debe a la busqueda de una mayor visibilidad de la ayuda en el propio
pais. De nuevo, también, nos encontramos con la legitimidad de crear empleo a través

de las ONG, utilizando la ideologia como producto mercantil.

Al realizar una tabla ANOVA entre el tamafio de las organizaciones y el porcentaje de
gastos en ayuda humanitaria y emergencias, tal y como muestra la siguiente tabla (Tabla
6.5), resulta que las organizaciones medianas son las que acumulan un mayor porcentaje
de actividades en dichos fines, con un 13% de su gasto; seguido de las pequefias, con un
4%; y muy infimamente en las micro organizaciones, cuya media es el 1%; y estas
diferencias son estadisticamente significativas. Este resultado es previsible dado que
hay una relacion directa entre el tamafio de la organizacion y el porcentaje de gastos en
ayuda humanitaria. Dado que la mayor parte de los fondos para ayuda humanitaria y de
emergencia procede de las campafias publicitarias realizadas en los periodos en los que
se produce una emergencia, las micro organizaciones no tienen estructura suficiente
para competir con las organizaciones de mayor tamafio, que son las que generan

mayores ingresos para este tipo de proyectos.

Hallado el eta cuadrado del porcentaje de gastos en proyectos de ayuda en emergencias
con respecto al tamafio de la organizacion, resulta que el 18% de la dispersion en la
parte de presupuesto dedicado a emergencias se explica por el tamafio de la
organizacion. Esto significa que existen unas cuantas organizaciones que,
independientemente de su mayor o menor tamafio, dedican mayores esfuerzos a la
ayuda humanitaria. Por lo que el tamafio es un factor importante, pero el resto de la
dispersion (varianza) se encuentra en otros parametros de las organizaciones. Puede ser

que esa dispersion o que esa parte de la variabilidad se deba a que haya organizaciones
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que, por razones ideoldgicas, estén mas especializadas en emergencias, sin que el
tamafio sea un parametro comprometedor. Para poder observar con mayor detalle el
tipo de organizaciones que destinan fondos para emergencias y el porcentaje de fondos

destinados a este programa, ver tabla 6.1.

Tabla 6.5. Anadlisis de varianza del porcentaje de gastos en ayuda humanitaria y
emergencias segun el tamanio de las organizaciones.

ANOVA
Sumatorio de Grados de Media de
Cuadrados Libertad Cuadrado F Sig.
Entre Grupos ,116 2 ,058 8,699 ,000Q
Dentro de los Grupos ,501 75 ,007
Total ,617 77

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).
Nota: Eta=0,434, Eta’=0,188

Correlaciones entre gasto en proyectos y resto de gastos

En la siguiente tabla (Tabla 6.6) se observa como existe una correlacion entre el tamafio
de la organizacidn, el total de gasto en proyectos, los gastos en estructura y el total de
gastos general. Es decir, un mayor gasto en proyectos y un mayor tamafio comportan un

mayor gasto en el resto de partidas.

La partida de gasto para la obtencion de recursos es la Unica que difiere del resto de
gastos identificados, y no es significativa con el tamafio de organizacion.
Contrariamente a lo que se podria pensar, no existe una correlacion entre el tamafio de
la organizacion y el gasto en obtencion de recursos. Analizada la Tabla 6.1 en la
aparecen todos los gastos de todas las organizaciones, junto con esta otra tabla (Tabla
6.6), se observa que si bien el porcentaje de gasto en esta partida es muy pequefio,
existen algunas ONGD pequefias que, independientemente de su tamafio, estan

invirtiendo muchos recursos en esta partida, desvirtuando una posible correlacion.
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Tabla 6.6. Correlaciones entre gasto en proyectos y el resto de gastos de una
organizacion

Resto Gasto: Total
Tamafio Total Gasto | Obtencion Resto Gasto: | Total Resto Gasto
Organizacion | Proyectos | de recursos Estructura Gasto 2008
Rho de Tamaiio 1 8517 0218 767 723" 873"
Spearman Organizacion
Total  Gasto [ st s st o, 1 2407 7407 756" ,989™
Proyectos
SR = = -
Resto _(,}astoz -t‘#‘#‘#‘#‘#‘ ‘ﬁ‘ﬁ"i‘#‘#‘ﬁ 1 322 ,468 277
Obtencion de MebbeeS4abes05 080604
recursos Fatatatatata bbbttt
Resto Gasto: 1 910™ 7857
Estructura
Total Resto 1 8127
Gasto

Total Gasto

2008

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espatfia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).
Nota: N=78

**, La correlacion es significativa a nivel 0.01

*. La correlacion es significativa a nivel 0.05

Correlaciones entre gastos en obtencion de recursos e ingresos
base social de las ONGD

Segun la tabla siguiente (Tabla 6.7), se demuestra que existe una relacion entre los
gastos en obtencion de recursos y los fondos obtenidos por cuotas de socios/as, por
cuotas de entidades privadas, y por donaciones puntuales. En cambio, no existe

correlacion entre los gastos en obtencion de recursos y los ingresos por apadrinamiento.
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Tabla 6.7 Correlaciones entre gastos en obtencion de recursos e ingresos
procedentes de la base social de las ONGD

Resto Gasto: Total
Tamafio Total Gasto | Obtencion Resto Gasto: | Total Resto | Gasto
Organizacion | Proyectos de recursos Estructura Gasto 2008
Rho de Tamafio 1 ,8517 0,218 767" 7237 ,873"
Spearman Organizacion
Total Gasto 1 240" 7407 756" ,989™
Proyectos
Resto Gasto: 1 3227 468" 277
Obtencién de
recursos
Resto Gasto: ' 1 9107 7857
Estructura
Total Resto 1 8127
Gasto
Total Gasto 1
2008

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

Nota: N=78
**, La correlacion es significativa a nivel 0.01
*. La correlacion es significativa a nivel 0.05

6.2 Estructuras organizativas y comportamientos de las
ONGD

Un rasgo peculiar del movimiento de ONG en Espafia, es que una parte cada vez mas
significativa de ellas, prefiere adoptar la forma juridica de fundacién mas que la de
asociacion. La diferencia entre ambas es, badsicamente, una cuestion de gobernabilidad.
Segun la normativa de las asociaciones, €stas estan obligadas a regirse por una forma de
gobierno de tipo asambleario y democratico entre todos los socios que conforman la
asociacion, circunstancia de la que esta exenta la fundacion. El 6rgano de gobierno de
una fundacion es una junta directiva formada por patronos elegidos directamente por el
socio fundador/a, que es el que ostenta el control absoluto de la fundacion. De ahi que
como confirma Jiménez (2006:67), esto no hace mas que constatar el serio déficit

democratico en las ONGD.
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En cuanto a las organizaciones de desarrollo bajo la figura de fundacion, si bien Gomez
Gil asegura que en el afio 2000 éstas eran minoritarias y gozaban de mayor
independencia que las asociaciones, en el aflo 2008 esta tendencia se va revirtiendo, tal
y como se observa en la Tabla 6.8. Existen cinco formas juridicas diferentes que
clasifican a las ONGD en asociaciones (A), fundaciones (F), federaciones (Fe),
confederaciones (C) y otras (O); en la clasificacion de Otras, estan ubicadas solo dos
organizaciones: Cruz Roja Espafiola y Comision General Justicia y Paz. En esta tabla
se constata que en Espafia ya hay un porcentaje algo mayor de fundaciones (un 46%)

que de asociaciones (con un 45%).

Tabla 6.8. Formas juridicas de las ONGD

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido |Porcentaje acumulado
Asociaciones 40 44,9 44,9 44,9
Confederaciones 1 1,1 1,1 46,1
Fundaciones 41 46,1 46,1 921
Federaciones 5 5,6 5,6 97,8
Otras 2 2,2 2,2 100,0
Total 89 100,0 100,0

Fuente: Datos procedentes del Informe de la CONGDE-Espaiia sobre el sector de las ONGD 2009 (2010).

Cada vez hay una mayor tendencia a crear fundaciones en detrimento de las
asociaciones, aunque éstas continllan siendo mayoritarias; y son tan dependientes o mas
de los recursos publicos como las asociaciones y federaciones. El 75% de las
fundaciones dependen en mas de un 50% de los fondos publicos, mientras que las
asociaciones lo hacen en un 70%. Gran parte de ambas figuras alcanzan cotas de
dependencia publica de mas de un 90% de sus ingresos totales. Otro dato importante es
que las fundaciones contintan acaparando un porcentaje mayor de fondos publicos y
privados que las asociaciones. De los mas de 625 millones de euros gestionados por
todas las ONG de Desarrollo en el afio 2008 (CONGDE 2010), excluyendo a Cruz Roja,

las fundaciones obtuvieron casi el 62% del total de los recursos, mientras que el resto de
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asociaciones, federaciones y confederaciones s6lo se hicieron con el 38%. Se estd
produciendo un proceso de concentracion econdmica hacia las fundaciones y este hecho

reduce la pluralidad y la riqueza que puede aportar el conjunto de ONG en la sociedad.

Por otro lado, la subida del PSOE al poder en 2004 marcé una nueva etapa en la
organizacion de las ONGD. Supuso un incremento importantisimo de fondos y recursos
a la Ayuda Oficial al Desarrollo, de la que un importante porcentaje de su presupuesto
se ha derivado al sector de las ONGD. Asi, a partir del 2005, la Agencia de Cooperacion
Estatal AECID reforma su politica de cooperacion al desarrollo y aprueba una nueva
linea de convenios que triplica el monto de las subvenciones para cooperacion. Segun el
Plan Director de la AECID 2009-2012, durante el periodo 2005-2008, “la politica de
cooperacion paso a formar parte esencial de la politica exterior” (2009:3) con el
objetivo de destinar, para el afio 2012, el 0,7% del PIB para ayuda al desarrollo. Asi,
“su presupuesto se triplico en la ultima legislatura, pasando de 292 millones de euros

en 2004 a 942 millones en 2008 (AECID 2009:70).

Con el nuevo sistema de calificacion de la Agencia se empieza a dar importancia y a
dotar de presupuesto especifico la realizacion de programas de desarrollo a largo plazo,
en lugar de los tradicionales proyectos anuales, y se inicia la ejecucion sistematica de
evaluaciones. Las ONGD deben demostrar ocho afos de antigiiedad y experiencia en
cooperacion al desarrollo, un minimo de solvencia financiera, transparencia en la
rendicion de cuentas, en la contratacion de un determinado numero de recursos
humanos y un conjunto de criterios cualitativos y cuantitativos sobre la gestion de la

ayuda (extraido de la pagina Web de la AECID 2010).

Este hecho ha provocado una lucha por la especializacion y un crecimiento generalizado
de muchas ONGD pequefias que han visto como sus presupuestos crecian diez veces
mas en un plazo de dos 6 tres afios (como ha sido el caso de Acsur-Las Segovias). Este
crecimiento ha implicado cambios de politicas y planes estratégicos que han afectado la
propia estructura de las organizaciones, no s6lo aumentando en nimero su plantilla de
personal, sino ampliando el nimero de delegaciones en todo el pais, abriendo nuevas

sedes en los paises o creando nuevos departamentos, como el de captacion de fondos.
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A dia de hoy, varias de ellas estdn con expedientes de regulacion de empleo, como
Acsur Las Segovias o Intermoén. Otras han despedido a practicamente la mitad o incluso
a dos tercios de su plantilla. Y el resto se estd preparando para lo peor. Un director
comentaba durante su entrevista, que “e/ panorama cambiara mucho,; las ong tal y
como las entendemos ahora acabaran desapareciendo en unos anos; algunas pueden
reconvertirse en una especie de gestores de las relaciones internacionales; (...) pero

muchas desapareceran porque no sabran muy bien qué hacer” (entrevista 10).

Para el andlisis de las estructuras organizativas de este sector, se realizaron catorce
entrevistas en profundidad a los directivos/as de sus respectivas ONGD, encontrandose
un caso de un director que gestiona dos micro ONGD a la vez, Mo6n-3 y Solidaritat. Por
lo que resultan catorce entrevistas y quince ONGD analizadas. Del total de
organizaciones analizadas, diez de ellas pertenecen a entidades de tamafo pequeno, tres
tienen un tamafo micro y dos son ONGD medianas, en base a la calificacién que se

hizo desde un primer momento en esta investigacion.

ONGD medianas: Ayuda en Accion y UNICEF-Espana.

ONGD pequenias: Educacion sin Fronteras, Consejo Interhospitalario de Cooperacion

(CIC), Solidaridad Internacional, SETEM, Ingenieria sin Fronteras-Catalunya, Médicos

del Mundo, Cooperaccid, Entrepobles, Pagesos Solidaris y Veterinarios sin Fronteras.

ONGD micro: Fundacion Adsis, Mon-3 y Solidaritat.

Comentar que entre las ONGD espanolas existen dos niveles consolidados de
intercambios y apoyos a la gestion. Por un lado, la CONGDE reune periodicamente, a
través de comisiones de trabajo, a los técnicos de cada organizacion, con un nivel
bastante aceptable de participacion (mayoritario), como se ha podido observar en el
cuestionario realizado y a raiz de la entrevista realizada a la directora de la CONGDE.
Tanto para la directora como para la coordinadora de estudios de la CONGDE, uno de
sus objetivos es homogeneizar criterios de trabajo entre las entidades. Segun la directora
de la CONGDE, “fenemos en estos momentos quince grupos de trabajo sobre diferentes

temas... estan en la Web... la participacion esta en torno al 70%, que participa de
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manera estable en uno o mds grupos. Evidentemente hay organizaciones que participan
muy activamente en todos o en muchos, algunas que participan en menos y hay un

pequerio margen de organizaciones que no participa’.

Hay que sefialar que uno de los papeles de la CONGDE es la homogeneizacion “de
criterios de gestion, pero no de modelos organizacionales; precisamente una de las
riquezas de la Coordinadora es su heterogeneidad... No estd dentro del objetivo de las
organizaciones homogeneizarse en cuanto a modelos organizacionales pero si en
cuanto a sistemas de gestion, gestion del personal, gestion de los recursos, de calidad,
de transparencia... intentar homogeneizar lo que es gestion, instrumentos,
herramientas, para que esa gestion sea mas eficaz, pero no en cuanto a modelos
organizacionales” (Entrevista a la directora de la CONGDE). Dentro de la
Coordinadora existe una variedad de organizaciones que van desde las que enfocan su
organizacion hacia la incidencia politica y la denuncia, a las que desarrollan un trabajo
mas de ayuda humanitaria, en catastrofes naturales o en la reconstruccion post desastres
o post conflictos. Aclarar que esta variedad de organizaciones es a lo que se refiere la

directora cuando habla de la heterogeneidad de modelos organizacionales.

Por otro lado, los directivos y directivas de las ONGD han instaurado otro nivel de
trabajo independiente de la CONGDE, en el que se retnen periddicamente para discutir
y hablar de temas relativos a la direccion y gerencia de sus organizaciones. Una
directiva de una ONGD aportaba la siguiente informacion al respecto: “/los directores]
tenemos dos foros muy importantes, nos vemos dos veces al afo, sesenta y cinco
responsables de organizaciones nos vemos en el foro de innovacion social de ESADE®,
que lo dirige Ignasi Carreras. El dirige un curso que es gratis, financiado por Price
Waterhouse, que es formacion de lideres; ahi nos vemos dos o tres veces al ario, y esto
esta muy bien, porque intercambias informacion. Y luego, aparte, en Madrid, que
somos como dieciocho o veinte directores, nos vemos una vez al mes, porque al final

tienes temas comunes [ ...] lo organizamos nosotros a nivel informal” (entrevista 14).

** ESADE: Escuela Superior de Administracion y Direccién de Empresas; es una institucion académica
privada de educacion superior, perteneciente a la Universidad Ramén Llull, de Barcelona.
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Estructura de las ONGD medianas analizadas

Como se ha visto anteriormente, de todas las organizaciones de la muestra solamente
dos son medianas. Ambas ONGD tienen un volumen de ingresos importante, que se
sitia por encima de los cincuenta millones de euros anuales, y gestionan una plantilla de
entre cincuenta y doscientas cincuenta personas. Ambas dependen en un 17% de los
fondos publicos. Partiendo de realidades diferentes, ambas organizaciones inician un
proceso de cambio organizativo, una en 2008 y la otra en 2009, con la contratacion de
las nuevas directoras que estan hoy dirigiendo la organizacion, y que esta implicando un
profundo cambio de cultura, que todavia no han dado por finalizado. Una de ellas partia
de una organizacion muy jerdrquica y vertical. Segiin comenta su directiva, “... se fue
convirtiendo en algo mas jerarquico, mds burocrdtico, totalmente inoperante, y la
sensacion que tengo, por conversaciones con otras personas y mds, es que
generalmente [las ONG] funcionan asi. Lo que me resulto mas llamativo es que, (...)
los valores que promueven las organizaciones en la sociedad civil luego resulta que
cuando intentas aplicarlo a tus organizaciones, no estan o estan lo contrario; es un
sector sumamente contradictorio porque promovemos una manera de ser y de hacer
que cuando lo llevas a tu organizacion, te aseguro que he visto en este sector cosas que
en el mundo de la empresa privada no me las he encontrado” (entrevista 7). Esta
multiplicidad de funciones genera contradicciones entre los/as gerentes ya que no hay

una claridad de funciones.

La otra organizacion proviene de una realidad que no es facilmente comparable, dado
que hasta el 2007 se dedicaba a la captacion de fondos a través de la venta de un
determinado producto (tarjetas de Navidad), sin ningin enfoque o vision de la
cooperacion. Lo verdaderamente comparable en estas dos organizaciones es hacia
doénde van y qué tipo de estructura estan tratando de formalizar. Ambas organizaciones
estan trabajando en un proceso de cambio de cultura. Segun un documento interno de
una de ellas, realizado por ESADE, y que podria ser extrapolable a las dos
organizaciones, “es necesario lograr una unica cultura organizativa en la que personas
voluntarias y contratadas, sede y comités autonomicos y las distintas areas coordinen

su trabajo aunando captacion, sensibilizacion y advocacy para desarrollar el enorme
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potencial de la organizacion” (ESADE, documento interno de trabajo 2010, no

publicado).

Asi, una de las organizaciones se ha centrado en poner orden, crear una estructura Unica,
con una cultura determinada muy clara; “en los afios noventa, sigue manteniéndose toda
la estructura territorial de personas centradas en la captacion de fondos y, digamos, se
empieza a crear esa otra estructura en paralelo, con esos jovenes que llevan otro tipo
de temas” (entrevista 14). Y, por otro lado, reforzar esa nueva estructura
profesionalizando a su plantilla; “lo que hice fue traerme perfiles muy potentes”
(entrevista 14), mas adecuados a sus nuevas necesidades, identificadas en su nuevo plan
estratégico, con un cuadro de mando general, unas lineas de reporte mas jerarquizadas,
y una claridad en los objetivos y estrategias de la organizacion. “Ahora tiene mucha
presencia el comité de direccion; esta muy estructurado y es muy visible en la
organizacion” (entrevista 14). Se ha reforzado el departamento de captacion de fondos
para diversificar fondos y buscar nuevos perfiles de socios, “apostar muy fuerte por
socios, por personas que cada mes hagan donaciones (...) y esa es la clave (...) y
gracias a eso no nos ha pillado la crisis”. Introduciendo el marketing para gestionar la
marca, su marca, “‘el/ nombre de XXX es un tesoro, tiene una marca que hay que mimar
(...) no habia nadie que gestionara la marca y eso hacia que a lo mejor pudieras firmar
acuerdos con una empresa determinada que te pusiera el nombre en una bolsa de

pipas” (entrevista 14).

La otra organizaciéon también tiene muy presente, por un lado, la existencia de
subculturas estancas dentro de su organizacion y la necesidad de “aprender a gestionar
objetivos compartidos”; y por otro, ante la situacion actual de crisis, la necesidad de
potenciar y diversificar los fondos privados; “si no somos capaces de cambiar la
organizacion no vamos a ser capaces de sostener la estructura que tenemos” (entrevista
7). De ahi que también se haya replanteado todo un proceso de cambio y refuerzo del
departamento de captacion de socios, ya que “esta muy vinculado a la parte
organizativa, porque tradicionalmente en XXX la captacion de socios ha estado en un
sitio muy aislado y separado de lo que luego se hace con los fondos, en las

delegaciones, en el departamento de camparias, en los propios paises” (entrevista 7). La
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captacion de fondos se ha vuelto una prioridad en las organizaciones. Como aclara esta
directiva, “no significa que todo el mundo pase al departamento de captacion, pero si
significa que todo el mundo tiene que tener la captacion como una prioridad metida en
su cabeza” (entrevista 7). Como ha remarcado la otra gran organizacioén, un aspecto
importante relacionado con la captacion de fondos, es el marketing, la importancia de la
marca y del nombre para atraer socios/as. De ahi que también esta otra organizacion vea
la necesidad de que “visibilizar el trabajo de XXX es muy importante porque la
sociedad esta tan quemada, tan desilusionada, tan desorientada, que les da lo mismo
una de Intermon, una de Intervida, una de Ayuda en Accion, una de Accion contra el
Hambre, porque ademds los nombres son tan parecidos, que no hay manera de

diferenciarse” (entrevista 7).

Para ello, ambas organizaciones estan trabajando en un modelo organizativo que o bien
trata de aunar las actividades de sensibilizacion, incidencia y cooperacion (llamémoslas
actividades sociales) a las actividades de captacion de fondos, como es el caso de la
entrevista nimero 7), o bien, las actividades de captacion de fondos a las de
sensibilizacion e incidencia, (en el caso de la entrevista nimero 14), definiendo unos
mismos objetivos estratégicos y trabajando para el establecimiento de una sola cultura
organizacional para toda la entidad. En un contexto de crisis y de cuestionamiento
politico de la cooperacion al desarrollo, la captacion de fondos se ha vuelto una
obsesion prioritaria para estas organizaciones, provocando un proceso de cambio

cultural orientado, fundamentalmente, a la captacion y diversificacion de fondos.

A partir de ahi, ambas organizaciones se han centrado en el cambio de cultura y la
innovaciéon como un proceso permanente de cara a buscar la eficiencia en sus acciones.
Estan muy preocupadas por la eficiencia de la organizacion en el panorama actual de
crisis, y estan en un proceso paralelo de revision de todos los procesos de sus
respectivas organizaciones. Como define una de las directoras, “Este ario trataremos el
tema de valores y la resistencia al cambio, la innovacion, la cultura, qué hay que hacer
para que todos, en nuestro dia de trabajo, podamos pensar en ocho mil cosas que
podemos hacer mejor cada dia; qué incentivos tenemos para que la gente no se

conforme” (entrevista 14).

313



La otra gran organizacidn, para introducir ese cambio de cultura, esta “intentando que la
gente desaprenda esas cosas que no estaban haciendo bien y que aprendan a funcionar
de otra manera, en el sentido de que todo esta integrado. Entonces no hay campana de
captacion distinta de la campaiia de sensibilizacion, distinta de...; los temas de
incidencia no pueden tener vida propia. (...) No podemos seguir separando el mundo
social del mundo de la gestion. (...) el que algo sea bueno no es un criterio que me
permita gestionar una organizacion, ademds de ser bueno tiene que estar alineado y

tiene que aportar un valor a la sostenibilidad de la organizacion” (entrevista 7).

Es significativo el comentario de una de las directivas al respecto, “Para nuestras
organizaciones es dificil hablar de impacto porque siempre identificamos impacto con
la parte social, esa transformacion social que quieres generar en el mundo. Cuando
digo que queremos ser una organizacion que genera impacto y que sea esto lo que nos
mueva, meto ahi toda la otra parte que es la de sostenibilidad economica de la
organizacion. No puedo hablar de impacto si desaparezco dentro de cinco arnios”

(entrevista 7).

Una de las directoras asevera que su gran prioridad, en estos momentos, es el trabajo en
equipo, en el sentido de que la gente trabaje en base a un mismo objetivo organizacional
y no que cada cual tenga su propio objetivo departamental. Para ello, “diciendo que los
equipos se constituyen de determinada manera, (...) corresponsables de un resultado
(...) que haya suficiente autonomia dentro de ese equipo como para que puedan tomar
determinadas decisiones (...) vy les haces responsables de esto, de manera que sus
objetivos sean compartidos. Ya no tengo objetivos separados de sensibilizacion, de
captacion, de incidencia; tengo unos objetivos comunes y los equipos tienen que
aprender a gestionar eso. La estructura organizativa deja de ser una estructura de
cajas, de descripciones de puestos, de lineas jerarquicas” (entrevista 7). Y la captacion

de fondos se vuelve una funcién permeable y aglutinadora de toda la estructura.
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Estructura de las ONGD pequenas analizadas

A esta categoria pertenecen diez de las ONGD analizadas. Tienen entre diez y cuarenta
y nueve personas en plantilla, y gestionan un presupuesto que va de los dos millones
hasta los diez millones de euros en 2008. Absolutamente todas ellas dependen de la
financiacion publica; s6lo una de ellas depende un 59%, y las nueve restantes en mas de
un 87%. Un director, cuya organizacion tiene 1.600 socios/as confiesa que “con las
cuotas de la base social nosotros podriamos funcionar con una estructura minima, pero
por tener mas de treinta proyectos al anio, somos dependientes de la administracion
publica. (...) XXX podria subsistir, hacer el trabajo que hace aqui de solidaridad y
podria tener unos tres o cuatro proyectos concretos alla, pero en unas dimensiones mds
pequenas” (entrevista 6). Otro, con 2.000 socios/as asegura que lo intenta “aunque
cada dia esto es mas complicado” (entrevista 8). Todas ellas son de la opinién que la
financiacion publica es un derecho de las ONGD, es un dinero que procede de los
ciudadanos™, que estd administrado por un gobierno, pero que “dicho dinero no
pertenece a dicho gobierno, es dinero de los ciudadanos; entonces para nosotros la
independencia no viene dado tanto por el hecho de que tengas mayor o menor
financiacion publica, sino por el hecho de que tu diversificacion de financiacion te

permita no estar dependiendo de un financiador” (entrevista 11).

Practicamente todas las organizaciones analizadas han pasado por cambios estructurales
a lo largo de estos ultimos dos, tres anos. Son organizaciones que en estos afios de
bonanza han duplicado, como minimo, sus recursos, pasando, muchas de ellas, de ser
micro a considerarse pequefias organizaciones. De las diez organizaciones, solamente
dos tienen a sus mismos directivos desde los afios 2002-2003; una, que es la nica que
no se ha planteado ni se plantea cambios a corto plazo, pasod de una estructura de cuatro
personas a once actualmente, y segin palabras de su director, afirma que “no hemos
tenido un cambio organizacional importante” (entrevista 6). Este director cuenta que
“antes, con cuatro, cinco personas, éramos un mismo equipo. Ahora tenemos un drea

de proyectos, un area de educacion que da soporte a las organizaciones territoriales

> En la Declaracién de la Renta de 2010 marcaron la casilla opcional Fines Sociales mas de nueve
millones de contribuyentes.
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aqui, y un area de administracion. Antes teniamos una cosa embrionaria que se ha

desarrollado (...) Se han consolidado dareas” (entrevista 6).

El otro directivo, perteneciente a la ONGD con mayor numero de personal en plantilla
en esta categoria de organizaciones, que, al igual que el resto de directivos/as, se planted
cambios estructurales desde un principio; durante el 2011 estdn sumidos en un nuevo
cambio estructural en el que ¢l ya ha comunicado que cesarda como director en unos
meses para dar relevo a una nueva persona que se encargue de iniciar toda una serie de

nuevas reformas, ya analizadas en otro punto de este apartado.

El resto de organizaciones de esta categoria tiene una plantilla de directores/as muy
nuevos, que han entrado a trabajar en la organizacion no hace mas de uno, dos, o a lo
sumo tres aflos. Se ha detectado una alta rotacion entre los directivos de estas
organizaciones, debido, principalmente, a una falta de sintonia entre las juntas directivas
y los equipos de direccion. La mayor dificultad encontrada por estos directivos estriba
en la creacion de relaciones de confianza con unas juntas directivas formadas todas ellas

por personal voluntario con formaciones y experiencia muy diversas y heterogéneas.

Parece no resultar facil encajar el mandato de gestion y direccion de estas
organizaciones con la vision que sus organos de gobierno, como son las juntas
directivas, tienen sobre ellas. Es una problematica que afecta muy directamente a la

calidad de su gestion.

A excepcion del director de la entrevista 6, los restantes nueve directivos/as, cuando
entran a trabajar en sus respectivos puestos, se€ encuentran con organizaciones muy
jerarquicas, como el testimonio de la siguiente directora de una organizacion, con unas
dieciocho personas contratadas: “Me encuentro con una organizacion muy
desestructurada por dentro, muy fracturada, con una cultura organizacional muy
jerarquica, muy del conflicto y muy del desanimo, con una estructura orvganizativa muy
compartimentalizada, donde no existen apenas equipos ni el trabajo en equipo (...) con

una desconexion importante entre la sede en Madrid y las oficinas en terreno”
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(entrevista 9). O esta otra, que también explicita el grado de jerarquia existente en la
organizacion cuando entro, producto de un elevado crecimiento en pocos afios, llegando
a ser veintiocho personas contratadas “XXX en los ultimos siete, ocho arios, crecio
bastante, se fue estructurando, creando dreas. Entonces habia una estructura que, por
el tamario que tenia, era demasiado jerarquica; habia una doble direccion, la doble
figura de direccion y gerencia, estaban las dreas; habia una estructura como
demasiado piramidal” (entrevista 5). Este otro director, que acaba de ser nombrado
director de la ONGD, explica lo jerarquica que se ha encontrado su organizacion
actualmente: “hay una estructura demasiado rigida y el cambio no se asume”

(entrevista 1).

Uno de los directores, cuya organizacion tiene, inexplicablemente para este tipo de
entidades, 110 personas en plantilla para un presupuesto anual bastante limitado, resume
las tres fases, muy ilustrativas, por las que ha pasado su organizacion en esta década del
2000. Comenta que cuando entro, en 2003, habia “una estructura muy basica, con una
direccion de recursos humanos, una direccion economico-financiera, una direccion de
proyectos y una direccion de comunicacion, (...) dependiendo de lo que en aquel
entonces se llamaba gerencia” (entrevista 11), y con unos mecanismos de coordinacion

con las sedes autondmicas bastante limitados.

En una primera etapa, que empieza cuando el director entra, en 2003, y que denomina
de eficiencia funcional y organizativa, “se centra en mejoras estructurales y
organizativas de funcionamiento, temas economico-financieros, temas de estructuras
organizativas, temas de integracion de esas sedes autonomicas, todo muy a lo interno y

a lo funcional” (entrevista 11).

Una segunda etapa, que se inicia a partir del 2006, en el que “hay un modelo conectando
con la mision y una vision mas de cambio social, (...) responde a un plan estratégico, y
que representa un giro importante en la organizacion, en la que se pone el enfoque en
el cambio social y la movilizacion social y, por tanto, en el desarrollo del voluntariado

con un enfoque critico de que las intervenciones también vayan cambiando y dejen de
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ser puramente asistenciales y pasen a tener una implicacion de sensibilizacion e

implicacion de la base social” (entrevista 11).

Y una tercera etapa, que se ha iniciado ahora en 2011, mucho mas transversal y que
toma como referencia modelos conceptuales y tedricos, “donde el enfoque de derechos
empieza a ser una linea transversal que influye en la organizacion y que afecta a como
se desarrollan los proyectos, como se desarrolla todo el trabajo interno de la
organizacion, (...) y otra serie de valores que incorporamos dentro de la organizacion,
uno de ellos por ejemplo, el aprendizaje, la sistematizacion de experiencias, la
orientacion hacia elementos mdas de reflexion interna y de calidad en las

intervenciones” (entrevista 11).

Asi, por un lado, estan impulsando o manteniendo unas estructuras o unidades
operativas, y por otro, intentando crear unas unidades de analisis y de transversalizacién
de enfoques que tengan “la capacidad de desarrollar elementos de aprendizaje, de
transmision de valores, de intentar incidir en los distintos proyectos incorporando el
enfoque de género, el enfoque de derechos humanos, el enfoque de interculturalidad, el
enfoque de incidencia, y orientada al desarrollo asociativo, es decir, potenciar todo lo
que tiene que ver con el voluntariado” (entrevista 11), es decir todo aquello que tiene
que ver mas con la mision. Otra directora, que sigue la misma linea de trabajo que el
anterior, explica que “nuestro modelo es que nuestra organizacion tenga una gran drea
de operaciones y una gran drea de policy [incidencia political. (...) Antes no
trabajabamos en policy, nuestra apuesta, mas alla de crear el area, es la de articular
que nuestro voluntariado se oriente al trabajo en policy; asi hemos creado el

voluntariado activista; (...) no tenemos voluntarios de oficina” (entrevista 9).

Esto mismo esta sucediendo con el resto de organizaciones, a excepcion de una de ellas
que, como se ha dicho anteriormente, no estd introduciendo cambios organizativos, y de
otra, cuyo director es demasiado nuevo y no parece observar ninguna sefial de cambio
entre el equipo del Patronato. Asi, por un lado, con el crecimiento que ha tenido el
sector, las ocho ONGD restantes han estado o estan trabajando en estos tltimos afios en
la creacidon de unas estructuras mas eficientes, menos jerarquicas, con menos mandos

intermedios, mas especializadas y profesionalizadas, y no tan generalistas. Y por otro,
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se han replanteado el rol social que cumple la organizacién con respecto a su mision,
tratando de ofrecer un enfoque mas politico y transversal en sus actuaciones. Asi, un
director cuenta que “Ahora, con el nuevo plan estratégico [2010], estamos aplanando
mucho mas la estructura, sobretodo intentar un funcionamiento matricial, es decir, por
un lado aplanar mucho mas la estructura al haber muchos menos niveles, y después, un
trabajo mas transversal, mds de proyectos vinculados a lineas estratégicas del nuevo
plan” (entrevista 5). Otra organizacion, que también estd impulsando estos cambios,
hacia una organizacion mas especializada, comenta que “estamos intentando abandonar
ese modelo desde hace unos anos,; (...) tratando de abordar el tema de la gestion
ineficiente, porque somos conscientes de que si no justificas bien el manejo de fondos,
de acorde a los procedimientos de gestion marcados por los donantes, acabas con un
agujero economico que tienes que cerrar, (...) invertir en algunas tecnologias de la
informacion que permitan hacer ese seguimiento mas ligero, y tratando de generar
espacios y puestos que puedan dedicarle mas tiempo a lo que es la gestion técnica y la
reflexion sobre los resultados y los impactos de lo que hacemos. Esto implica un

rediserio de funciones y de puestos” (entrevista 9).

Otro directivo define que su organizacion se habia convertido en una gestion cargada
econdmicamente, muy alta en sueldos, por lo que “en septiembre de 2010 se decide
eliminar las cuatro direcciones [de area, y convertirlas] en coordinaciones por dareas, y
una direccion unica; es el sistema clasico” (entrevista 4). El peligro en este nuevo tipo
de estructuras es que desprofesionaliza las direcciones, pero se gana en potenciar unas

areas mas funcionales, orientadas a la gestion y puesta en marcha de proyectos.

Unas pocas de ellas, solamente tres de las que se han entrevistado, van aun mas alla, y
declaran abiertamente ser organizaciones criticas y cuestionadoras, con un fuerte debate
interno; ese enfoque mas politico que sostienen se convierte en una militancia
ideoldgica de izquierdas cuyo compromiso se activa hacia un cambio social de
transformacion, muy relacionado con su mision. “Ahora, lo que hacemos,
fundamentalmente, es organizar, trabajar y promover con los movimientos campesinos
del mundo mundial, y hacemos una intervencion mas politica de campanias, incidencia
politica, de articulacion, alla y aqui. (...) No hacemos diferencia entre Norte y Sur, sino

un enfoque mads sistémico, intentar articular la propia fuerza de las organizaciones
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campesinas, el acto principal no es hacer cooperacion, sino que es éste, que es
diferente a otras ONG, una apuesta mucho mas politica que programdtica y técnica.
(...) Lo que no haremos sera reproducir el sistema agroalimentario actual; fue un
debate muy profundo. (...) Puedes encontrar cuarenta mil ONG haciendo cosas muy
diferentes, que no han hecho ningun tipo de reflexion, que solamente han hecho
proyectos, proyectos y proyectos despolitizados” (entrevista 8). Otra directora relata que
su organizacion “primero trabajo como una organizacion generalista como todas, (...)
y ahora estamos especializandonos solo en derechos de mujeres y equidad de género,
por tanto (...) nos estamos constituyendo como organizacion feminista, es un cambio
importante a nivel de estructura” (entrevista 13). Otro director declara que “somos mas
una entidad de la sociedad civil que una ONG. (...) A nosotros no nos hables de
cooperacion si no hablamos de los mismos problemas del Sur aqui. (...) Tienes una
linea de seguridad alimentaria o una linea de energia y la trabajas como proyecto y
como camparias, en el Norte y en el Sur, y tienes un mismo andlisis. Y esto es lo que
hemos introducido con mucha fuerza en la ultima planificacion estratégica de hace un
ano. (...) Estamos con mucha fuerza con la coherencia politica de todo lo que hacemos”

(entrevista 12).

Estas tres ONGD, contradictoriamente a sus balances de situacion y a los servicios que
prestan a las entidades publicas, con unos niveles de dependencia de los fondos publicos
de mas de un 90%, son las tinicas que se consideran un movimiento social y que se
plantean un proyecto politico mas alla de la gestion de proyectos. También apuntar que
de estos tres directivos, dos de ellos no llevan mas de dos afios en sus actuales puestos
de direccidn, y la vision que transmiten de sus entidades choca con la realidad actual de
crisis y recortes presupuestarios de las administraciones publicas. En un contexto de
lucha por la supervivencia, estas organizaciones continlan con visiones muy
personalistas que pueden provocar enfrentamientos con la misma Administracion.
Habra que estar pendiente de la evolucién de estas organizaciones para futuras
investigaciones que continien aportando luz sobre las relaciones y el papel que las
ONGD pueden cumplir y cumplen en la sociedad, y como la Administracion Publica
estd consiguiendo moldear y controlar un ambito de la sociedad que tuvo parte de sus

origenes en los movimientos sociales de los afios setenta.
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La directora de una ONG que no se considera critica, comenta: “Tenemos muy poca
capacidad de critica; XXX no tiene posicionamientos, apenas acerca de nada, no los
tiene porque tenemos muy poco margen para dedicarle a la incidencia politica, estamos
a otra cosa, estamos para gestionar. Con el tema de la independencia de las ONG, del
papel de las ONG y de su papel critico, se ha de ser un poco realista; muy pocas
organizaciones, cuando llegan a la mesa a decir, tienen cosas de peso que decir, (...)
mas alla de generalidades y de frases hechas. (...) Las que invierten en recursos en

generar ese pensamiento (...) son muy pocas” (entrevista 9).

Estas otras organizaciones, con un discurso y un posicionamiento mds ideoldgico y
critico, estan todas ellas con sede central en Barcelona, donde las principales agencias y
entidades de cooperacidon y ayuntamientos con partidas especificas para cooperacion al
desarrollo, han dependido en estos ultimos ocho afios, de gobiernos socialistas y de
izquierdas. La propia Agencia Catalana de Cooperaci6 al Desenvolupament, creada en
2002, ha estado dependiendo directamente de la Vicepresidencia del Gobierno de la
Generalitat de Catalunya, dirigida por Carod Rovira, dirigente de Esquerra Republicana
de Catalunya; y el Ayuntamiento de Barcelona ha sido, tradicionalmente, desde la
transicion espafiola, un gobierno del PSOE. El panorama politico en 2011 ha cambiado
drasticamente, con un claro predominio de gobiernos de derechas, como Convergéncia i
Unio6 (CIU) y unos recortes presupuestarios en politicas sociales y, especificamente, en
cooperacion, que suponen un 55% para este mismo afio 2011, y para los siguientes. Asi,
una directora, declaraba, “la mayoria de este trabajo tiene que ver con subvenciones
publicas y te marcan una prioridades, unas formas de trabajar y ahora cada vez mas.
(...) Las nuevas politicas de financiacion cada vez nos estan dando lugar mas acotado.
(...) Si ahora llega el gobierno del PP y te pones a hablar del gobierno de Colombia y
cual es tu posicionamiento de lo que estd pasando en Colombia, el efecto va a ser que
dejen de financiarte, que ya nos ha pasado a muchas organizaciones en la anterior

legislatura” (entrevista 13).

Si bien la mayoria de las organizaciones ya se han reestructurado, solamente una de
ellas se encuentra en la fase inicial de busqueda de modelos organizativos en los que
fijarse, primero “tratando de adaptarnos a la nueva estrategia que queremos, y por el

momento no hemos tocado la estructura; yo creo que de aqui a dos anos habra otro
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tipo de dindmica (...) no creo que tampoco pueda haber una organizacion horizontal
(...). Una organizacion de mujeres indigenas (...) me decian, ya lo hemos
experimentado y (la horizontalidad) tiene las mismas dificultades que la verticalidad,;
(...) nos pusimos en contacto con una organizacion en Euskadi, que es bastante
horizontal en este sentido, (...) y estuvimos hablando con ellas para que nos dieran su

experiencia y nos dijeron, vamos a cambiar porque es infumable” (entrevista 13).

Por otro lado, se quejan de que el cambio o los cambios que estdn proponiendo o
experimentando, son bastante lentos, “son bastante lentos porque las ONGD
trabajamos con bastantes pocos recursos, especialmente las del tamaiio como la
nuestra, y por tanto, el dia a dia se nos come; estis trabajando con plazos,

subvenciones y te limitan los avances que puedes hacer a nivel interno” (entrevista 13).

Otra directora reclama, indignada, una mayor flexibilidad en la gestion de las
subvenciones publicas; “habria que buscar un mayor equilibrio entre esa obligacion de
rendir cuentas del uso del dinero publico y la flexibilidad y la racionalidad en la
gestion. (...) Lo que hay es una gestion muy administrativa, muy poco flexible, donde
los procesos de trabajo se duplican, y se triplican las funciones; los informes
economico administrativos los habrdn revisado cinco personas o cinco niveles distintos
en toda la cadena de la cooperacion y aun asi llegan con errores. En ese sentido hay
una gestion bastante ineficiente. Esa gestion ineficiente y cargada en lo economico
administrativo donde los recursos humanos y el tiempo es limitado, le dejamos muy
poco tiempo a lo que no es lo economico administrativo, y lo que no es lo economico
administrativo es lo mas importante del trabajo de las ONG. (...) Si parto de una
ineficiencia generalizada de la gestion, queda muy poco tiempo para hablar de la
calidad técnica de lo que se hace y del impacto de lo que resulta, de lo que he hecho”

(entrevista 9).

Todas ellas son conscientes de que su dependencia de los recursos publicos las ha hecho
demasiado vulnerables a los cambios de gobierno y de politicas. Como cuenta uno de
los directores, “Esparia ha ido creciendo a nivel de ayudas, y esto ha hecho que haya
habido un crecimiento de las ONG, pero esto es peligroso; al crecer gracias a la

financiacion publica, te hace demasiado vulnerable en cuanto a lineas prioritarias. El
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gobierno valenciano ha decidido ahora que lo mas importante es el codesarrollo y,
entonces, ;qué haces? Es algo perverso hacer las cosas dependiendo de lo que toca”

(entrevista 5).

Una directora explica que “[/tenemos] muy poco grado de independencia; tenemos los
recursos de los socios y algunos ingresos privados, de los cuales una gran parte son
finalistas, es decir, que nos los ingresan para destinarlos a un proyecto particular;
somos altamente dependientes de las finanzas publicas, y en el contexto actual de
decrecimiento de la descentralizada y de algun socio europeo, altamente dependientes
de la agencia de cooperacion [la AECID]” (entrevista 9). Mas adelante, esa misma
directora asegura que “ser muy dependiente de un donante, sea publico o privado, es
logico que te pase factura, implica que tus capacidades dependen mucho de lo que te

exigen”.

Otra directora reconoce que “al no tener fondos propios como Intermon o Ayuda en
Accion, con padrinazgos o con los de la Iglesia, nosotros solo funcionamos con el
dinero de las subvenciones publicas; y aqui el tipo de eficacia de la ayuda tiene que ver
con las prioridades de ellos y con la metodologia de cada uno de los donantes. (...) Si
solo tenemos recursos publicos, (...) dependemos de ellos y de lo que nos quieran

subvencionar” (entrevista 3).

Otro director resume la crisis actual de dependencia de fondos publicos en la que se ha
visto envuelta su organizacion: “A partir del 2007, con la aprobacion de los convenios
de la AECID, las pequerias organizaciones han visto un crecimiento desmesurado de
las ONG. Se buscan nuevos directores con salarios mas altos, la nueva estructura de
XXX se crea a partir de 2008, con una gran remesa de fondos de la AECID, y
repercute, se crean nuevas delegaciones, se apuestan por perfiles muy altos a nivel
estrategico y de direccion, aportan mucho dinero, pero implica mayores fondos
propios. Los convenios han enriquecido por poco tiempo a la ONG, pero eso supone la
vinculacion total con la AECID; la dependencia de fondos es mayor, sobre todo en lo
que se refiere a generar nuevos fondos propios [la financiacion publica exige un

minimo de fondos propios para cada convenio o proyecto]. (...) Es el problema que
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estamos teniendo muchas de las ONG como consecuencia de los convenios de la

AECID” (entrevista 4).

Todas las entidades se quejan del poco numero de socios/as que les apoyan
econdmicamente, rondando entre los seiscientos y los mil trescientos. Pero del total de
la muestra, solamente dos organizaciones tienen un area de captacion de socios, aunque
como comenta una de ellas “no da los resultados que se esperaban; no estamos tanto en
la calle como otros” (entrevista 4). Los directores/as son conscientes de la importancia
de garantizarse de una buena base social que les pueda proveer de la suficiente
estabilidad economica, pero como comenta uno de ellos, “No hacemos captacion de
socios, no salimos por la tele ni hacemos anuncios, ni hacemos el cara a cara; pero es

insuficiente” (entrevista 5).

En estos momentos, las ONGD estan tratando de solucionar dos grandes crisis; una, de
crecimiento, provocada por un aumento importante de la ayuda destinada a cooperacion
al desarrollo, por parte del gobierno actual del PSOE durante sus dos legislaturas,
duplicando el presupuesto a cooperacion al desarrollo desde el afio 2004-2005. Algunas
de estas organizaciones pequefias no han asimilado adecuadamente dicho crecimiento, y
la mayoria de ellas ha demostrado su pesar por ello, teniendo que recortar, ya en 2011,
parte de su plantilla de personal por estar sobredimensionada. Otro dato a tener en
cuenta, son los procesos de reestructuracion que se estan llevando a cabo en estas
organizaciones, debido, en buena parte de ellas, a dicho sobredimensionamiento
acelerado de sus estructuras, sobre todo de puestos intermedios. Un directivo se quejaba
de que “hemos pasado a triplicar nuestros presupuestos, de dos a seis millones de euros
en pocos anos, (...) y en algunas crisis institucionales con deudas importantes, como
ACSUR, el tema del convenio ha ido agobiando y arrinconando a estas ONG
economicamente. ACSUR aumento de un millon a diez millones; el no saber crecer ha
provocado esta situacion. (...) Si no tienes esos fondos propios se convierten en deuda y

ya tienes que hacer esa regulacion de empleo como Intermon o ACSUR” (entrevista 4).

Dentro del sector de las ONGD, Intermoén es considerada como una organizacion de

referencia, por eso, para muchos de ellos, les ha causado sorpresa ver que noventa de
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sus mas de quinientos trabajadores esta en situacion de ERE (Expediente de Regulacion

de Empleo).

En una de las entrevistas realizadas, un director comenta la importancia de no haberse
dejado arrastrar y crecer moderadamente y con sentido: “No la hemos vivido de manera
consciente y decidida, es decir, que claramente en su momento hubo una decision de no
dejarse llevar por un crecimiento posible y factible apoydndose en la financiacion
publica, especialmente la estatal, pero no solo eso, sino intentar acompasar el
crecimiento de la organizacion y trabajar mucho mds en mejoras internas, en
eficiencias internas, en modos de funcionamiento internos” (entrevista 11). Una de la
directoras definia el problema del crecimiento en el sentido de que “para que seamos
capaces de gestionar el doble de la gestion, primero necesitamos tener recursos;

debemos prever esa necesidad con anticipacion de mayores recursos” (entrevista 3).

Y por otro lado, la grave crisis econdmica internacional que vive de manera muy directa
el pais, estd repercutiendo en un recorte generalizado de los fondos publicos para
cooperacion al desarrollo, en la mayoria de los gobiernos autondémicos de Espafia. En el
caso del gobierno autondomico de Catalunya, ha declarado que supondrd una
disminucion, ya inicial, del 55% del presupuesto para cooperacion, a mediados de 2011

y que continuara durante los proximos afios.

El pesimismo de los directivos/as de estas organizaciones se ha dejado plasmar en
comentarios como “fodo esto se vendra abajo” (entrevista 6), o “no lo hemos notado, de
momento, el aiio pasado no nos afecto a nivel de ingresos, pero lo vamos a notar este

ano” (entrevista 13).

Las organizaciones que tienen la forma juridica de ser asociaciones arrastran un tema
anadido, que es la relacion entre las personas socias y que son el 6rgano de gobierno,
decisorio, a través de una junta directiva, y el equipo técnico contratado, con un
director/a a la cabeza. “Hay una asamblea que se reune un par de veces al ario, que es
de donde emana todo el poder, y todos los socios tienen derecho a ir a la asamblea.
Hay bastante voluntariado que no es el que coge la calculadora, sino el que se implica

en el seguimiento y en las decisiones relevantes (...). El equipo técnico lo que hacemos
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es posibilitar el trabajo del voluntariado™ (entrevista 12). Otra directora explica que
“estamos con el eterno debate en este tipo de organizaciones (las asociaciones), que es
el tema del activismo y lo profesional, toda esta tension que se genera hasta qué punto
el equipo no es activista también y no solo profesional, y hasta qué punto las personas
socias no tienen por qué saber de un tema o si, y entonces pueden aportar muchisimo”
(entrevista 13). Otra organizacion cuenta algo parecido: “/Nuestra organizacion] ha
pasado por un proceso de reestructuracion, de delimitacion de las esferas de poder, de

las tomas de decision, que en una estructura bastante asamblearia [en las

asociaciones] es bastante complicado de llevar a cabo” (entrevista 12).

Una directora de una asociacion, asegura que es mucho mas dificil mantener un director
en una asociacion que en una fundacion, ya que “en la asociacion los miembros de la
junta pueden entrar permanentemente en la gestion del director, por lo que es mucho
mas dificil; (...) hay una costumbre permanente de interferir constantemente, pero antes

no era interferir, sino que era parte de la vida cotidiana” (entrevista 3).

Este es un tema que se encuentra muy presente en el desarrollo de la gestion de los
directivos de estas organizaciones: poder llevar a cabo un trabajo profesional y
coherente y a la vez, asumir la continuada injerencia y supervision de los 6rganos de
gobierno, que si bien son el maximo poder de la asociacion, dictaminando directrices y
objetivos, deberian de permanecer al margen de lo que es su ejecucion. Pero la frontera
entre lo que es considerado control y seguimiento por parte de la Junta Directiva y lo
que es considerado injerencia por parte del/la profesional contratado, no est4 clara por
parte de la Junta, que suele ejercer un control absoluto en la gestion de sus
organizaciones. Ademas de las dotes y conocimientos especificos para la gerencia, el
profesional ha de poseer el espiritu y la habilidad para poder mantener unas relaciones
de confianza estables con los 6rganos de gobierno y asi poder articular esa mas que
necesaria armonia entre ambos, siendo consciente de ese plus de fiscalizacion constante
que habra de saber combinar. La alta rotacion de directivos/as entre las asociaciones nos

indica el grado de dificultad en llevar a cabo dicha tarea.
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Estructura de las micro ONGD analizadas

Esta tipologia de organizaciones agrupa a las ONGD que tienen menos de diez personas
en plantilla y gestionan un volumen de ingresos anual menor a los dos millones de euros

anuales.

De las tres organizaciones analizadas, una es religiosa, y depende un 65% de la
financiacion publica, y las otras dos dependen mas de un 90% de las subvenciones

publicas.

La primera, con una plantilla de unas nueve personas, ha tenido un cambio de director
hace pocos anos, el cual ha impulsado cambios organizativos, de cara a ser mas
eficientes y mas sostenibles, a través del desarrollo de un plan estratégico: “estamos
incorporando algunos elementos de cambio, de reestructuracion de un equipo de
direccion general; (...) [ahora] tenemos una distribucion por programas, actividades,
que corresponde mds a una configuracion matricial. (...) [Buscamos] la sostenibilidad

con eficiencia” (entrevista 2).

Las otras dos organizaciones son bastante més pequeias; con una plantilla de unas
cuatro personas en cada una de ellas, ambas tienen una estructura similar, muy pequefia
y muy sencilla; estdn formadas por un director y los/as responsables de areas. “La
estructura [de ambas organizaciones] es bastante similar siempre. Lo unico que ha
crecido, cuando ha habido mas ingresos han sido mas dreas de trabajo, mas
responsables, pero tenemos una estructura muy plana y una division del trabajo
bastante horizontal, por tanto no ha habido muchos cambios. (...) Somos muy poca

gente” (entrevista 10).

El director de una de las organizaciones apunta la gran diferencia estructural entre las
micro organizaciones y las organizaciones con mayores ingresos: “A nivel de ONG si ha
habido cambios, sobre todo a partir de los anios '90, porque al haber mucho dinero se

han creado muchos puestos de prensa, de comunicacion, o estructuras de apoyo a la
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estructura basica de la entidad (...) y esto es lo primero que estd cayendo con la crisis,

que no son trabajos concretos que generen retornos” (entrevista 10).

Las tres han vivido muy de cerca el tema de la crisis. Como asevera uno de los
directores, “el recorte ha sido brutal y de golpe, que es lo peor. Si lo sabes, la
perspectiva es a un ano, puedes planificar un poco, pero, claro, el aiio pasado, sobre
cosas ya firmadas, volverse atras, es muy duro, porque ya has hecho gasto sobre una
cosa que ya tenias firmada y no puedes echarte atrdas, y la unica solucion ha sido
despedir personas, y ha sido muy duro, esto” (entrevista 10). Las consecuencias de la
crisis en organizaciones tan pequefias, son inmediatas, por su poca capacidad de
asimilar cualquier eventualidad o contratiempo, y mucho menos una crisis de estas
caracteristicas. “Dependes mucho de la financiacion externa y ahora se ha notado
mucho. El ario pasado tuvimos que despedir a la mitad de la plantilla, tres personas,
porque no habia financiacion” (entrevista 10). Si pareciera que las micro
organizaciones se adaptarian mejor al entorno por su flexibilidad, en este sector no
ocurre asi por su total dependencia econdmica con el Estado. Por lo que estas micro

organizaciones tienen menos posibilidades de sobrevivir en entornos hostiles.

Uno de los directores tiene claro que esta crisis provocara la desaparicion de muchas
ONG; “el problema es que esta crisis esta durando mucho (...) seguramente el
resultado de impacto de la crisis actual es una disminucion del numero total de ONG,
porque no se podran mantener, por la burbuja de que, cualquiera, con una idea y dos

contactos, montaba un ‘sarau’y esto es totalmente inviable” (entrevista 10).

Si en Espaiia se ha vivido una burbuja financiera inmobiliaria con unas consecuencias
economicas y sociales desastrosas sobre la sociedad, esta misma burbuja ha fomentado
la existencia de otras burbujas en sectores tan dispares como el que se estd analizando
en esta tesis doctoral. El Tercer Sector también ha vivido su propia burbuja, con la

especulacion del sentimiento de la solidaridad en una época de bonanza econémica.
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6.3 La importancia de las evaluaciones para las ONGD

En esta primera década del dos mil, las ONG de desarrollo han desarrollado nuevas
areas de evaluacion en sus estructuras, motivadas, principalmente, por dos factores. Por
un lado, los grandes organismos donantes han aumentado su exigencia en la rendicion
de cuentas de sus programas; y por otro, las organizaciones demuestran un mayor

interés por el aprendizaje de sus proyectos y programas.

Como define una de las directoras entrevistadas, “La evaluacion es una herramienta de
aprendizaje pero también una herramienta de rendicion de cuentas; todo depende de
las personas que lo utilicen y de la propia disposicion de la gente, que tenga mayor
capacidad de andlisis” (entrevista 3). Si bien no son herramientas de las que todavia se
extraiga todo su potencial y los resultados de buena parte de las evaluaciones contintian
perdiéndose entre los papeles, la mayor concienciacion de las entidades donantes ha
hecho incrementar en nimero las evaluaciones realizadas durante estos ltimos cinco

anos.

Las administraciones publicas han empezado a exigir mecanismos mas precisos de
rendicion de cuentas de los proyectos, a través de las evaluaciones. “Las financieras se
lo estan tomando mas en serio, como la AECID, algunas autonomicas, o la Union
Europea, yo creo que ellas, la prueba de que cada vez va mas en serio es que cada vez
son mds exigentes, y es una exigencia no solo en la parte burocratica de cumplimiento
de requisitos, de tal y tal, sino que hay una exigencia y un avance en el tema de
indicadores, en los enfoques transversales, de género, de derechos, aparte de que
nosotros lo tengamos en el discurso y sea coherente meterlo, a nosotros nos lo exigen

algunas financieras, no todas” (entrevista 7).

Tanto la AECID como las agencias autondémicas de cooperacion descentralizada, desde
hace unos afios han empezado a promover y a exigir la realizacion de evaluaciones en
los proyectos y programas que cofinancian con las ONGD espanolas. El numero de

evaluaciones y su importancia han crecido significativamente en los ltimos afios; asi
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se constata en las diferentes entrevistas realizadas a los directivos/as de las ONGD. Pero
se comprueba también que todavia no existe un espacio de intercambio y de valoracion
de dichas evaluaciones como herramientas de aprendizaje y mejora; preguntados a los
directivos/as sobre el posterior uso de las evaluaciones enviadas a las financiadoras,

ninguno de ellos/as ha sabido responder.

Segun las entrevistas realizadas a los catorce directivos/as del sector de las ONGD,
todas ellas ejecutan evaluaciones peridodicamente, basicamente por mandato de las
entidades financiadoras, aunque como se vera mas adelante, algunas organizaciones
también estan realizando evaluaciones internas, unas mas sistematizadas que otras. Una
organizacion, de las de mayor tamafio y con suficientes fondos propios, ha
institucionalizado las evaluaciones internas y realiza evaluaciones trienales de sus

programas trienales, con equipos mixtos.

Solamente una ONGD, de la categoria de las micro ONGD, relata que no suelen hacer
evaluaciones; “como es algo puntual en ese proyecto, no hay un aprendizaje global sino
un aprendizaje del proyecto, y es al financiador que le puede interesar una evaluacion
de ese proyecto” (entrevista 2). En las otras dos micro ONGD entrevistadas, segin
cuenta su director, hacen evaluaciones permanentes internas, como un ejercicio
interiorizado porque tampoco tienen recursos para mas; “no cogemos externos para
hacer las evaluaciones a no ser que nos obligue la entidad convocante, pero esto cuesta
dinero y no da” (entrevista 10). Pero realmente, esas evaluaciones se pueden catalogar
mas como balances que como evaluaciones y no tienen un criterio de calidad y de rigor
medianamente aceptables. En general, suele haber una confusion de términos y se

denomina evaluacion a cualquier ejercicio de sistematizacion o de analisis.

Asi, si bien los profesionales que llevan afios trabajando dentro del sector de las ONGD
han estado y estan desempefiando continuamente nuevas funciones y tareas en funcion
de las nuevas exigencias de las financiadoras y del entorno, como ahora la de evaluar,
realmente, los puestos especializados estan siendo ocupados por una nueva élite

profesional formada en las universidades.
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El sentir de las ONGD, tanto grandes, medianas como pequefias, independientemente de
su tamafo, es que “hay un discurso super estructurado de que esto de la evaluacion es
muy importante, pero en la practica, en realidad, (...) no se lleva a la practica. Es
verdad que muchos financiadores obligan a los proyectos de cierto importe que se
tenga que hacer una evaluacion (...) pero se acaba convirtiendo en un tramite (...) es
un corsé demasiado ajustado e impide entrar en valoraciones mds cualitativas; lo
central siempre es la ejecucion economica (...) lo otro no deja de ser el
acompaniamiento, cuando deberia de ser una cosa mas global” (entrevista 10); “el
objetivo de la administracion es poder rendir cuentas” (entrevista 6). Por lo que “es la
AECID la que debe de dirigir la politica para que los dineros publicos se apliquen con

eficacia” (entrevista 1).

Todas ellas diferencian entre las evaluaciones que las financiadoras les exigen realizar y
las evaluaciones que hacen internamente, que son con las que aprenden realmente y las
que consideran mas utiles. En conjunto, la gran mayoria de las evaluaciones que
acometen son para las financiadoras; ‘“hemos empezado a hacer evaluaciones,
principalmente porque es una exigencia de los financiadores” (entrevista 9); “son para
las financieras, las compartimos con la junta de XXX, y para los socios que las quieran
consultar” (entrevista 6); “Hacemos evaluaciones de programas grandes, financiadas

por el financiador y para el financiador” (entrevista 9).

Las ONGD ven este requisito como una herramienta mas de rendicion de cuentas hacia
el organismo donante, y son pocos los aprendizajes que recuperan de dichas
evaluaciones. Como afirma un director, “/las evaluaciones] se envian siempre al
financiador, ya que es él el que tiene que visibilizar los resultados y esas
recomendaciones” (entrevista 4), asumiendo que no es una herramienta que les pueda

servir demasiado a ellos.

Quienes mas provecho sacan de las evaluaciones son las organizaciones socias o

contrapartes, que son las verdaderas ejecutoras de los proyectos de desarrollo. Asi, un
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director declara que “las evaluaciones sirven mucho a las contrapartes para que
mejoren su ejecucion, su trabajo y la calidad de sus proyectos para nuevas
formulaciones” (entrevista 4); al igual que otra directora que expone que “/o normal es
que [esa evaluacion] se mire a lo interno de cada pais” (entrevista 3). Otro, también
asevera que “el que ejecuta la subvencion sobre el terreno [es decir, las contrapartes]
es el que ha de ser mas eficaz y (...) son los primeros interesados en hacer las
evaluaciones” (entrevista 1). A la vez que también “pueden ser muy interesantes para la
persona que lo lleva [el proyecto], pero no a nivel de organizacion” (entrevista 6); por
lo que, en definitiva, “las evaluaciones las acabas compartiendo con el circulo mas

pequenio del que depende la evaluacion” (entrevista 5).

A nivel de sede central, las evaluaciones suelen servir para definir lineamientos mas
estratégicos, aportar a problemas mas colectivos organizacionalmente, y “trabajar

nuevas lineas de actuaciones y ver las dificultades a nivel de departamento” (entrevista

4).

A pesar de la importancia discursiva de las evaluaciones a nivel organizacional, las
ONGD estan utilizando poco los resultados derivados de dicho instrumento; “/las
evaluaciones] estan muy orientadas a una actividad concreta y no al conjunto de la
entidad; la evaluacion externa te ayuda pero hay cosas que vas viendo, lo vas
valorando aro tras ano; las evaluaciones no es que te descubran algo que no nos
habiamos dado cuenta, una cosa que no sabias, un mundo nuevo, es solo un ir
adaptandote a medida que vas haciendo, en base a un estado de autoevaluacion. Las
evaluaciones externas suelen tener ciertas limitaciones, en cuanto al alcance, en cuanto
a que algunas recomendaciones son dificiles de implementar (...) en cuanto a recursos,

a tiempo” (entrevista 5).

Por otro lado, se puede caer en el error de la cuantificacion de los resultados por parte
de las evaluaciones, midiéndose solamente aquellos logros temporales y olvidandose de

los procesos de cambio y de mejora de las condiciones de pobreza, mucho mas dificiles
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de determinar. Pero las ONGD espafiolas identifican claramente la diferencia y cuando
se les pregunta sobre los resultados de sus evaluaciones o como evaluar la eficacia de la

ayuda, reconocen la dificultad en medir la calidad y la sostenibilidad de sus proyectos.

Encuentran varias dificultades para ponerlas en marcha, “una economica, de recursos, y
a veces, también metodologica; no siempre existen metodologias claras de impacto, no
solo de recursos, sino de impacto, de mejora de las condiciones” (entrevista 5). Una
directora reconoce que “las organizaciones tenemos muy pocos recursos para invertir
en evaluacion” (entrevista 11); y eso implica también tener poco tiempo, “no siempre se
tiene tiempo, depende del tiempo, pero hay que empezar a ser conscientes de su
importancia” (entrevista 4). Tal y como explica otro de los directores, “otra cosa es que
se sea capaz de extraer conclusiones y se sepan aplicar a la propia estructura para
mejorar y puedan optimizarse, (...) que es donde se rompe la cadena” (entrevista 1).
Por lo que una directora reconoce que “no hay muchas capacidades para absorber las

recomendaciones de las evaluaciones” (entrevista 9).

Si bien, como se ha apuntado anteriormente, practicamente todas las organizaciones,
menos las mas micro, estan realizando evaluaciones de proyectos, solamente algunas
pocas de ellas aseguran que las evaluaciones que realizan les son muy utiles: las dos
organizaciones medianas, y otras cuatro organizaciones pequeias, de las que dos se
definen como organizaciones muy comprometidas politicamente, “porque hacemos
trabajo de denuncia” (entrevista 13), “y estamos casi obligados a hacer camino, y éste
es el interés en evaluar” (entrevista 8). Aunque practicamente todas las evaluaciones
que realizan son por expreso deseo de las financiadoras, pues como apunta uno de estos
directores, “si vamos a hacer una evaluacion, vamos a intentar sacarle provecho desde
el punto de vista interno, de reflexion, y de ver lo que estd pasando ahi” (entrevista 11).
Otra de este grupo de directores expresa que “si nos estan sirviendo las evaluaciones;
pero mi impresion es que ésta no es la generalidad del sector; estamos sacando partido
porque hay una conviccion muy clara de la direccion de que hay que sacar partido”
(entrevista 9). De ahi que sea muy “importante compartir los resultados de la

evaluacion, socializar los resultados” (entrevista 5).
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Algunas pocas organizaciones (en concreto, solamente dos de las quince analizadas lo
han explicitado), cuyo volumen de evaluaciones externas es significativo, realizan cada
cierto tiempo, meta evaluaciones, es decir, evaliian la calidad y los aprendizajes de los
distintos procesos de evaluaciones ejecutados en un periodo de tiempo, es decir, a
evaluar una o varias evaluaciones con el objetivo de extraer una vision global del tema
en cuestion. “Cada cuatro arios hacemos dos meta evaluaciones de lo que nos interesa,
no tanto una evaluacion programatica de cualquier proyecto, sino mucho mds
institucional;, ahora hacemos una de organizaciones campesinas y otra de modelos
productivos, agroecologicos, lo que hacemos es intentar aprender de esta experiencia”
(entrevista 8). Pero finalmente tampoco comparten esa experiencia con otras
organizaciones y estas evaluaciones se convierten en experiencias y aprendizajes

internos.

La introduccion de los aprendizajes de las evaluaciones en las tomas de decisiones
supone renovar el tradicional sistema de planificacion de las organizaciones. De otra
manera, es dificil incorporar esos aprendizajes a nivel institucional. Asi lo ha concebido
una de las organizaciones, que ha innovado su sistema de planificacion estratégica y
esta logrando trabajar las evaluaciones como procesos de la planificacion, que generan
resultados y aprendizajes que se tienen en cuenta en los siguientes planes de trabajo.
“La evaluacion de los [planes] trienales se ha estudiado y se ha analizado desde un
punto de vista mas institucional. (...) Se centralizo en el area de calidad, donde estaba
la unidad de aprendizajes. (...) trabajaron todo el tema metodologico y analizaron los
informes de resultados y se presentaron como unas conclusiones y dareas de mejora a
raiz de esas evaluaciones de esos trienales. Van a empezar ahora los PITs nuevos
[planes de intervencion trienales] y muchos de los diagnosticos que se transformaron
en recomendaciones de lineas de base, de indicadores, de enfoques transversales, se
han podido trabajar para aplicarlo en los [planes] trienales nuevos que se van a hacer”

(entrevista 7).

Las organizaciones han detectado ese desfase que se produce entre el tiempo de las

evaluaciones y el tiempo de las planificaciones; pero eso es simplemente una cuestion
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de gestion de tiempos. Esta otra organizacion lo esta solucionando del siguiente modo,
“al hacer una evaluacion final muchas veces ya has empezado el diserio del siguiente
ciclo de planificacion y las evaluaciones finales llegan tarde; la suerte es que hemos
tenido las evaluaciones intermedias que han informado bastante, como en un sesenta

por ciento para reorientar el proceso de planificacion” (entrevista 9).

Otra de las ONGD explica que ha encontrado un sistema util para socializar los
resultados de las evaluaciones que se realizan: “tenemos cada vez mds una tendencia a
sentar a los equipos cuando se cierra una evaluacion y ver qué pasa aqui y qué
aprendizajes sacamos aqui, qué implicaciones desde el punto de vista de la decision
hacemos; y por ejemplo, una cosa que estd dando frutos muy interesantes es llevar
estas evaluaciones a lo que nosotros llamamos el comité de proyectos, que es donde
estan los voluntarios de la Junta Directiva y que, de repente, toman conciencia de qué

es lo que esta pasando en el terreno” (entrevista 11).

En definitiva, todas las organizaciones consideran que “la evaluacion es algo central
del marco logico; [pero] se trata de hacer esto de una manera sistemdtica, que las
lecciones a aprender circulen por la organizacion” (entrevista 3) y no se conviertan en

simples rendiciones de cuentas, €se es el gran reto.

6.4 Los sistemas de gestion de conocimiento y de
aprendizajes en las ONGD

La introduccion de sistemas y herramientas de gestion del aprendizaje en los sistemas
de gestion de las ONGD es una tarea que va despacio pero ya se esta desarrollando en
algunas ONGD. Estos sistemas estan utilizando las evaluaciones y los sistemas de

seguimiento para detectar los puntos de mejora y elaborar las acciones pertinentes, y se
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basan, principalmente, en sistemas de gestion del conocimiento, a través de los cuales

comparten conocimientos y aprendizajes.

De las catorce entrevistas analizadas, cinco de ellas estan trabajando, de una manera u
otra, en procesos de compartir aprendizajes e incluso de crear sistemas propios de
gestion del conocimiento. Esto supone un 35% de las entidades entrevistadas. De las
cinco, dos son organizaciones medianas (las dos uUnicas organizaciones medianas
entrevistadas), y las tres restantes son organizaciones pequeias. Del resto, otras dos
organizaciones ven la necesidad de implantar un sistema de aprendizajes en la
organizacion (una organizacién micro y una pequeia). Y las siete restantes o no han
oido hablar nunca de sistemas de aprendizaje o de sistemas de gestion del conocimiento

0 no lo estan desarrollando.

Las cinco organizaciones que actualmente estan impulsando un sistema de aprendizajes
tienen una unidad de conocimiento o de aprendizajes, constituida por una persona, que
depende directamente de Direccion. En una de las organizaciones, de tamafio mediano,
la unidad de aprendizajes lleva funcionando bastantes afios; concretamente desde el afio
2003, convirtiéndose en la mas veterana de todas las organizaciones analizadas. Se creo
una unidad de aprendizajes en cada uno de los siete programas nacionales de América
Latina, vinculadas a una unidad en la sede de Madrid, dedicada a transmitir los
aprendizajes relacionados con la planificacion, el seguimiento y la evaluacion, en base a
unos indicadores de calidad. Se han generado una serie de herramientas como una
revista sobre experiencias compartidas, unas sistematizaciones, y hace poco se ha

puesto en marcha una intranet (entrevista 7).

Pero estas iniciativas, por si mismas, no generan aprendizajes; es necesario otro tipo de
empuje, una apuesta desde lo institucional, para que la gente cambie e interiorice una
nueva manera de hacer las cosas. Como la propia directora reconoce, “los aprendizajes
en los programas nacionales eran una linea independiente, autonoma, incluso entre
ellos. (...) Ni siquiera se han socializado dentro de los programas [de los paises], que

es lo sorprendente. (...) Hay una suma de iniciativas en todos estos anos, que tendran
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un valor en si mismas, pero que no han contribuido a la gestion del conocimiento. (...)
La revista esta bien, la intranet estd bien, las sistematizaciones estan bien; pero como
aseguro que eso [el aprendizaje] lo utilizo; y yo creo que eso tiene mucho que ver con
el modelo organizativo” (entrevista 7). Desde hace un par de afos se ha dado un giro
organizativo a la entidad, y, entre otros aspectos, se ha promocionado el aprendizaje a
nivel institucional. Se han organizado grupos de trabajo interdisciplinares mas amplios,
con un objetivo de mejora continua, y se amplia la gestion del conocimiento a otras
areas; “la aplicamos no solo a la parte de aplicacion de fondos, que seria la parte de
proyectos y programas, sino a la captacion de fondos, que lo estamos uniendo al
trabajo de sensibilizacion, incidencia y demds”. Han creado un grupo de trabajo de
treinta personas en el que se trabaja la captacion de fondos a nivel transversal y en el
que se han identificado unos indicadores de calidad y se analiza y se van visibilizando
los aprendizajes en base a los resultados que se van obteniendo. “Yo creo que ese
aprendizaje si esta, esa manera de trabajar si estd; lo que hay que hacer todavia
muchisimo mejor es que todo el mundo lo tenga en la cabeza, que a todo el mundo le
preocupe, que a todo el mundo eso lo promueva, para que realmente ese aprendizaje la
gente lo vea como algo valioso; (...) transmitir el modelo de aprendizaje en la practica
diaria del trabajo, en todos los ambitos™ (entrevista 7). Una practica diaria que se esta

promoviendo desde la direccion, con la introduccion de la gestion por objetivos.

La segunda organizacioén, también de tamafio mediano, ha vinculado la unidad de
., . . « : ,

gestion del conocimiento a las evaluaciones, “lo estamos haciendo a través del proceso

de evaluacion; (...) lo que estamos haciendo es un proceso de evaluacion muy

compartida, evaluaciones hechas entre varios departamentos, compartidas; (...) el

siguiente reto es el trabajo virtual con los territorios, para compartir, y que los comités

autonomicos aprendan unos de otros, (...) y que es parte de ese cambio cultural

enorme...” (entrevista 14).

Una tercera organizacion cred esta unidad hace tres afios, pero le ha costado integrarse
en la estructura, y ahora, con el nuevo plan estratégico, quieren reimpulsarla. Segun

cuenta su director, “creo que fue demasiado prematuro, la organizacion empieza
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[ahora] a demandar este tipo de cosas, pero hace tres arios no lo estaba demandando y
fue mas como un impulso. Muchas veces no sabes si adelantarte, si esperar” (entrevista
11). Dicho director confiesa que “‘el tema de la gestion del conocimiento fue una
apuesta mia; al principio no se me entendio pero, poco a poco ha ido dejando ciertos
frutos; es verdad que ha tenido algunos problemas en el ultimo aro, porque lo
mezclamos con el proyecto tecnologico de la red social y ahi cometimos un error,
porque son dos procesos que se estan contaminando negativamente, y estamos
intentando volverlo a disociar” (entrevista 11). Hasta ahora, en esta unidad,
basicamente se ha “impulsado la metodologia de sistematizacion de experiencias como
metodologia de aprendizaje o de generacion de aprendizaje y conocimiento
organizativo”. En estos momentos estan trabajando, desde el ejercicio de la
planificacion estratégica, una reestructuracion de la unidad, y una de las propuestas es
sumar la unidad de evaluacién, calidad y auditoria interna, y la unidad de gestion del

conocimiento, por lo que no existe, a dia de hoy, nada concreto.

Otra de las organizaciones, cuando se le hizo la entrevista, acababa de sacar una vacante
para cubrir el nuevo puesto de responsable en gestion del conocimiento, y la directora
no pudo explicar como se organizara dicha unidad, dado que todavia no ha empezado a
funcionar. Dados los escasos recursos de que disponen, dicha unidad, y su presupuesto,

estaran vinculados a un proyecto de la AECID.

La quinta organizacion ha creado un grupo transversal de reflexion sobre lo que se
podria hacer, pero no se ha puesto a trabajar. “Todavia no tenemos ninguna
herramienta; de aqui a final de anio [2011] tendriamos que poner en marcha algun
proceso que permita generar informacion potencial para transformarse en

conocimiento en la organizacion” (entrevista 9).

De las dos organizaciones que quieren poner en marcha un sistema de aprendizajes, el
director de la micro organizacion lamenta que “nos estd costando mucho entrar, la
mayor parte estan enfocados en la tarea y en el dia a dia, y eso nos come. (...) Lo
estamos intentando con dos cosas, incorporando la calidad como una estrategia dentro

de la organizacion, no tanto por tener una norma, una I1SO, una EFQM, sino para que
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mejoremos los procesos, la toma de decisiones, mejoremos la comunicacion interna,
que nos permita establecer estrategias de colaboracion entre unos y otros; (...) y otra,
que también tiene que ver con la calidad, es tener un sistema de informacion integrado
que permita todo esto, colaborar unos con otros, encontrar la informacion util y a
tiempo para tomar decisiones, (...) incluso poder comunicar lo que hacemos es un
ahorro grande de tiempo. Esas dos herramientas nos estan ayudando a pensar. Y ahora

hemos de buscar las herramientas tecnologicas para que esto funcione” (entrevista 2).

La otra organizacion se plantea como sistema de aprendizajes, “sistematizar las
experiencias y lecciones aprendidas para que todo el mundo las pueda leer” (entrevista
3). Pero realmente esto no es un sistema de aprendizajes, ya que solamente esta
vinculado a los aprendizajes de las evaluaciones. Un sistema de aprendizajes o de
gestion del conocimiento implica mucho mads; implica un cambio de pensamiento, de
cultura, que integre toda la organizacidon, aunque éste puede ser también un buen

comienzo.

De las siete organizaciones que no estan impulsando un sistema de aprendizajes, uno de
los directores directamente comenta que “nominalmente lo he oido hablar, pero no sé ni
de qué va” (entrevista 6). Otro, en cambio, observa que “nos estamos dando cuenta que
estamos dando informacion a todo el mundo menos a nosotros mismos; hemos de
capitalizar un poco mas este tipo de conocimiento” (entrevista 8). Otro director,
perteneciente a dos micro organizaciones, dice “yo no creo nada, porque es pretencioso
pretender que alguien dedicado a esto pueda llegar a mostrarlo como una buena
practica; (...) las realidades son tan diferentes en cada uno de los paises, que me
parece muy dificil presentar una cosa que haces en un sitio como una buena practica

exportable a otro sitio” (entrevistalO0).

La gestion del conocimiento se ha convertido en una signatura pendiente que puede
recapitalizar una organizacion, algo muy valioso en tiempos de crisis e incertidumbre.

La nueva élite directiva de este sector, cada vez con mayor cualificacion y, algunas de
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ellas a un mismo nivel profesional que en la empresa privada, es consciente de la
importancia de este nuevo reto. La profesionalizacion de este sector ha contribuido a
introducir nuevas herramientas de gestion procedentes del sector privado que, bien

utilizadas pueden aumentar la calidad de estas organizaciones.

Ademas, por primera vez en un Plan Director de la AECID (AECID 2009) aparece todo
un capitulo dedicado al aprendizaje, la evaluacion y la gestion del conocimiento, y ésta
ultima como un sistema integrado de gestion para resultados de desarrollo. En este
nuevo Plan Director se marca como un objetivo prioritario en la gestion para resultados
de desarrollo, “la mejora de la calidad y fiabilidad de los procesos de seguimiento y
evaluacion para la toma de decisiones, refuerzo de la comunicacion de los resultados y
énfasis en el aprendizaje organizacional que contribuya a un sistema de gestion del
conocimiento” (AECID 2009:86). Asi, la AECID se plantea, a través del ciclo de
planificacion, seguimiento y evaluacion, “el/ reto de [...] dar un paso mas,
consolidando una cultura de seguimiento y evaluacion orientada a la implantacion de
un sistema de gestion del conocimiento de la Cooperacion Espariola”. Es un paso
cualitativo muy importante al conceder, oficialmente, gran relevancia a la necesidad de

llevar a cabo sistemas de gestion integrados que mejoren la eficacia de la ayuda.

Dada la facilidad del isomorfismo en este entorno, no es de extrafar que, si se generan y
si se llevan a cabo buenos sistemas de gestion del conocimiento y de los aprendizajes
que aporten valores afiadidos y fortalezcan sus estructuras, en unos pocos afios estos
sistemas de gestion sean una practica mas comun, cercana y entendible para el resto de

equipos directivos de las ONGD.

6.5 Los sistemas de calidad en las ONGD

Si en los afos noventa las ONGD experimentaron un importante crecimiento en el

volumen de recursos gestionados, en la primera década del dos mil, estos recursos se
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duplican atn mas, no solamente en Espafia sino a nivel internacional. En los ultimos
diez afos, ante la gran cantidad de recursos publicos y cada vez mayor interés de
donantes y empresas privadas en la cooperacion al desarrollo, las ONG dedicadas al
desarrollo se han multiplicado por cuatro. Segiin datos de la CONGDE, han pasado de
ser 6.000 organizaciones de caracter internacional a mas de 26.000 (CONGDE 2007);
surgiendo organizaciones cuyos fines no suelen estar claros o visiblemente definidos y
que pueden estar escondiendo propodsitos comerciales, politicos, militares o religiosos.
De ahi que para el colectivo de ONGD de la Coordinadora, se crea la necesidad de
“encontrar la forma de mostrar y garantizar la existencia de una gestiéon profesional,
transparente y de calidad, asi como de mejora continua y una buena administracion de

recursos publicos y privados” (CONGDE 2007:14).

Asi, durante estos ultimos afios, y desde diferentes sectores a nivel internacional, se han
emprendido varias iniciativas de crear una serie de mecanismos y normas de calidad
adaptables a las organizaciones no lucrativas. He aqui varios ejemplos: el Codigo de
Conducta de la Cruz Roja Internacional y las ONG
(www.ifrc.org/publicat/conduct/index.asp), el  proyecto  People in  Aid
(www.peopleinaid.org.uk), el Proyecto Calidad del URD (Quality Project by Groupe
Urgente Rehabilitation Développment: www.urd.org), la Active Learning Network for
Accountability and Performance in Humanitarian Action (www.alnap.org), y el

Humanitarian Accountability Project (www.hapgeneva.org).

Por eso mismo, desde Espana, las propias organizaciones de la CONGDE también
llevan unos afios trabajando en la necesidad de desarrollar unos mecanismos y unas
herramientas que les garanticen la legitimidad necesaria para continuar consolidandose
frente a nuevos grupos de organizaciones de dudosa procedencia. Asi lo corrobora la
misma CONGDE, “Resulta esencial crear un mecanismo de calidad para distinguir las
que realizan mejor gestion” (CONGDE 2007:19). Y el mejor medio es la acreditacion
de su adecuada gestion a través de terceros. Las ONGD buscan demostrar ante una
sociedad que empieza a estar cansada y a cuestionarse la realidad de la ayuda, su
legitimidad en la eficiencia y la eficacia de la ayuda. Esa crisis de confianza de la

sociedad, documentada en capitulos anteriores, provoca en todo el Sector, una busqueda
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hacia nuevos modelos de gestion que sean capaces de recuperar dicha legitimidad. A
primeros de los 2000 se empieza a observar, en el caso de Espana, tanto en las ONG de
desarrollo como en las de accidn social, un movimiento de acercamiento y empatia con
los sistemas de calidad, sobre todo desde las grandes organizaciones, con unos elevados
presupuestos que pueden permitirse la incorporacion de un nuevo departamento en su
organigrama o bien la reasignacion de nuevos recursos para nuevas tareas relativas a la
gestion de la calidad. Tal es el caso de Ayuda en Accion, Intermon, Cruz Roja, y mas
adelante, Save the Children. Forma parte de los procesos de burocratizacion del sector
y, de nuevo, del isomorfismo evidente en sus estructuras organizativas. Asi, durante
estos ultimos afios, y desde diferentes sectores a nivel internacional, se han emprendido
varias iniciativas de crear una serie de mecanismos y normas de calidad adaptables a las
organizaciones no lucrativas. Actualmente, hay un grupo de ONG, tanto de desarrollo
como de accion social, que han empezado a trabajar y a poner en marcha varios
mecanismos de calidad en su gestion, como son la Norma ONGconCalidad, el Plan
Estratégico para el Fomento de la Calidad de Las Organizaciones No Gubernamentales
2003-2005, el “Proyecto TQM-ONG: Gestion total de la calidad en las ONG de Accion
Social” de la Fundacion Luis Vives, la Guia de la transparencia y buenas practicas de
las ONG de la Fundacion Lealtad, la norma UNE 165011 de AENOR “Etica. Sistema
de gestion de las ONG” y el Procedimiento de calificacion de ONGD de la Agencia

Espafiola de Cooperacion Internacional de Desarrollo (AECID).

Aclarar que las normas especificas para las ONG se diferencian del resto de normas
generalistas al tener una clara orientacion al beneficiario/a final, e introducir una
metodologia basada en valores, pero los sistemas de calidad del sector privado también

son validos para las organizaciones no lucrativas.

La introduccion de una cultura de la calidad en cualquier organizacion siempre resulta
compleja y reticente. La propia Coordinadora de ONGD ha estado haciendo esfuerzos
por promover dichos cambios de gestion dentro del colectivo. Desde el afio 2004, ha
editado varios documentos y ha realizado varios encuentros entre ONGD para facilitar
la introduccion de estos nuevos conceptos y sistemas de gestion. Su propio reto es el de

“construir una imagen de excelencia, seriedad y calidad” (CONGDE 2007), y mejorar la
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credibilidad del Tercer Sector y de las organizaciones no gubernamentales de desarrollo
a través de la eficacia y la eficiencia de su gestion. Pero ain parece ser pronto para

observar la asimilacion de estos cambios organizacionales.

Es importante resaltar que la AECID, como principal donante de ayuda oficial al
desarrollo para las ONGD, ha aceptado el reto de mejorar la calidad de la gestion de las
ONGD que subvenciona, incorporando su sistema de calificacidon, que si bien no es
propiamente un sistema de calidad, si promueve la cultura de la calidad, primando la
introduccion de nuevas herramientas de gestion que mejoren no sélo la eficiencia sino

también la eficacia de la ayuda.

Actualmente varias organizaciones han desarrollado departamentos de calidad, y
algunas de ellas han incorporado herramientas de gestion del conocimiento para trabajar
la mejora continua, aunque todavia no es demasiado habitual encontrar este tipo de
sistemas en las ONGD. De la muestra aleatoria de cuarenta y siete ONGD, solamente
ocho cuenta con un departamento o area de Calidad que refuerce su sistema de gestion,
bien de la organizacion en general o bien de algunas areas determinadas; esto significa
que solo el 17% de las organizaciones ha creado un area o unidad de calidad. Aunque
alguna se est4 planteando y estd estudiando la posibilidad de poner en marcha un area
de calidad, practicamente la mayoria no lo hace por razones presupuestarias. Todas las
ONGD que han desarrollado un Area de Calidad cuentan con mas de treinta personas en
plantilla en su sede central; aquellas que tienen un menor numero de personas no

dedican recursos especificos a un area de calidad.

Si se analiza el universo total de organizaciones compuesto por las ochenta y nueve
ONGD adscritas a la CONGDE, practicamente la mitad de ellas, un 49,4% estan
clasificadas como organizaciones micro, es decir, cuentan con menos de diez personas
contratadas y su volumen de ingresos anual no excede los 2 millones de euros; el 38,2%
tiene menos de cincuenta trabajadores/as gestionando un volumen de fondos que no
sobrepasa los diez millones de euros; y solamente un 12,4% cuenta con una plantilla de
mas de cincuenta personas trabajadoras y un volumen anual de fondos obtenidos para

cooperacion de mas de diez millones de euros.
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De las ochenta y nueve ONGD, solamente se han encontrado trece organizaciones que
tengan mas de treinta personas en plantilla en sus oficinas centrales (datos de 2008 de la
CONGDE). Esto significa que tan solo un 15% es susceptible de poner en marcha un
sistema de gestion de la calidad, un porcentaje parecido al de la muestra aleatoria de
cuarenta y siete ONGD, en el que se recoge que el 17% de la muestra tiene una unidad

de calidad.

Si bien el tamafio de la organizacién supone partir de unos minimos para trabajar en
ciertas tematicas transversales como ésta, es decir, no esta al alcance de las micro
organizaciones, a partir de esos minimos no existe ninguna correlacion entre el tamafo
de la organizacion y la puesta en marcha de estos sistemas. Los mismos manuales de
calidad tampoco aconsejan crear areas de calidad en organizaciones muy pequefias. En
las organizaciones pequeias, el proceso de gestion de la calidad es mucho mas sencillo
y facil; una direccion plurifuncional puede cumplir y de hecho cumple, con dicho
cometido. Mintzbeg afirma que es posible controlar la calidad sin crear un area
funcional especifica. Tal es el caso de la Sra. Raku en el que ella misma supervisa y
controla la calidad de su cerveza. En el momento en el que su empresa crece, pierde ese

control (Mintzberg 1984).

Las areas de calidad detectadas en las ocho organizaciones de la muestra son muy
noveles. La mayoria no tiene mas de dos afios de funcionamiento. Por lo que ésta es una
necesidad relativamente nueva que estan tratando de asimilar, de desarrollar y de

acumular capacidades.

En la siguiente tabla (Tabla 6.9) se puede observar una comparativa de datos entre estas
organizaciones que disponen de un area de calidad: el tamafio de la organizacion, el
personal que mantienen en la sede de la organizacion, el afio de creacion de dicha area,
el personal adscrito al area de calidad, y el sistema de calidad en el que estan trabajando.
Solamente ha habido una organizacion con la que no se ha podido contactar para la

realizacion de la entrevista correspondiente.
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Tabla 6.9 Relacion de ONGD con un area de calidad dentro de su estructura.

N° TAMANO PERSONAL CREACION PERSONAL SIST. CALIDAD
ORGANIZACION EN AREA DE EN CALIDAD
PLANTILLA - | CALIDAD
SEDE
1 Grande No se ha|No se ha[No se ha|EFQM en el Dpto.de

(la Ginica organizacion podiflo podifio podifio Comercio Justo, pero no a
considerada de esta avernignat averignar averignar nivel institucional.
categoria)

2 Mediana 100 2004 4 Propio, de GdC, auditorias,
evaluacion de socios
locales; F. Lealtad; planes
de mejora, AECID, ...

3 Pequefia 30 2004 1 Procedimientos internos; se
empezaron a preparar la
ISO 9001 pero no pasaron,
y ahora, de momento, no se
quieren certificar.

4 Pequefia 131 2005 1 Manuales de
procedimientos,
documentacion, pero a nivel
interno. De momento, no
ISO 9001

5 Pequena 200 2007 2 NORMA ISO 9001

6 Pequefia 25 2009 2 Propio, de gestion de GdC,
manuales de
procedimientos, AECID.

7 Pequefia 40 2010 0/ s6lo EFQM-sello 200+

comision de
calidad
8 Pequefia 30 2010 2 De gestion interna

Fuente: Datos obtenidos a través de entrevistas telefonicas. Marzo 2011.

Notas: EFQM: Sistema europeo de certificacion de la calidad y la excelencia.

GdC: Siglas para denominar la Gestion del Conocimiento

345




De las ocho organizaciones analizadas, cinco de ellas han optado por crear sus propios
sistemas de calidad, en lugar de adscribirse a una norma generalista ya certificada,
mucho mas elaborada y completa, pero también menos adaptada a la estructura y
necesidades propias de este sector. Las ONGD no se plantean incorporar un sistema de
calidad ya certificado, como la norma ISO 9001 o la norma AENOR, dentro de sus
procesos de gestion. No los consideran apropiados a sus necesidades internas y no
encuentran justificado el esfuerzo interno que implica poner en marcha los mecanismos
necesarios para conseguir la certificacion. El entorno que les rodea no se lo exige y la
unica ventaja que le encuentran es simplemente de imagen. Asi que mientras la sociedad
no se lo exija y no sea considerado como un valor agregado con ventajas competitivas,
este tipo de normas no se impondra en el sector. En cambio, si empiezan a valorar la
necesidad de tener procesos propios de gestion de la calidad como una herramienta

apropiada de gestion.

Si un buen sistema de gestion de la calidad ha de poder medir el resultado y el impacto
provocado por la propia entidad, se ha de valorar la dificultad afiadida que tiene este
tipo de organizaciones para identificar y medir objetivamente los resultados generados
sobre el terreno. La diversidad de factores externos que influyen en los resultados, como
el factor politico, cultural o geofisico, complica dicha labor. Asi, por un lado, la
indeterminacion de conocer en qué porcentaje cada organizacion ha contribuido a lograr
parte de los cambios; y por otro, el que el entorno de los beneficiarios/as ultimos, es
decir, la poblacion de los paises del Sur, se encuentre en otro continente, a miles de
kilémetros de distancia, con pocas posibilidades de incidencia para el cambio, aleja a
estas organizaciones de desarrollar capacidades concretas para construir sistemas de
medicion y de cuantificacion de, precisamente, sus resultados mas cualitativos. Algo
diferentes resultan los sistemas de evaluaciéon de proyectos, centrados mas en el
aprendizaje de coémo se ha desarrollado el proyecto que en los indicadores de impacto,
mas dificiles de verificar. De todas formas, son dos sistemas que van muy unidos y

ambos estdn atin en un proceso lento de implantacion.
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Hoy por hoy, como apunta uno de los directivos entrevistados, “mas que departamentos
de calidad, lo importante es una filosofia de la calidad, que es mads barato de

implantar” (entrevista 1). Es el paso previo para su futura insercion.

De todas estas organizaciones, solamente dos de ellas, una mediana y otra de tamafio
pequeiio, han desarrollado mas ampliamente dichas unidades de calidad y han
incorporado herramientas propias de gestion del conocimiento y de aprendizajes a sus

sistemas de calidad.

Las ventajas que fundamentan las ONGD que han implantado un sistema de gestion de
calidad en alguno de sus procesos son, principalmente, la mejora de los procesos de
gestion; pero ademas, también identifican la reputacion y el reconocimiento social como
una clara ventaja para hacer frente al incremento de organizaciones no gubernamentales
nuevas o provenientes de otros paises, para demostrar la profesionalizacion de sus
estructuras ante la sociedad, y para mejorar le legitimidad y su consolidacion en su

entorno, principalmente ante sus bases sociales.

Conclusion

Como resumen de capitulo incidir en la importancia de analizar las organizaciones
teniendo en cuenta su tamafio. Al realizar un analisis de gastos de cada organizacion se
ha observado que el gasto en costes indirectos no aumenta proporcionalmente al
tamafo. Si bien las organizaciones mas pequefias generan menos costes de estructura y
por tanto dedican, porcentualmente, mas recursos a su actividad principal, por lo que
son mas eficientes, existe una multiplicidad de organizaciones que al crecer se disparan
sus costes indirectos y otras que logran contener dicho gasto, sin obtener ningun patrén
claro. Pero queda claro que cuanto mas recursos se destinan a obtener recursos, mas
dinero se obtiene, por lo que las micro organizaciones tienen mayores dificultades en
conseguir fondos. Las organizaciones de mayor tamafio son las que mas recursos
obtienen, tanto de la financiacion publica como de la financiacion privada y de sus

bases sociales.

347



Por otro lado, esta cambiando la tendencia de los afios ochenta y noventa de fomentar
proyectos de ayuda humanitaria y emergencias en el Sur. Actulmente, los recursos
destinados a esta finalidad estdn disminuyendo, y en cambio, estdn aumentando los
proyectos de sensibilizacion en el Norte, como mecanismo para obtener mayor
visibilidad y mayor legitimidad, tanto en las micro entidades como en las mas grandes.
Este hecho también esta llevando, implicitamente, la creacion de nuevos y mas puestos
de trabajo en origen, es decir, en Espaiia, reforzando una nueva legitimidad en época de

crisis econdémica.

La mayoria de entidades esta de acuerdo en que existe una ineficiencia en la gestion,
provocada, en gran medida, por la poca flexibilidad de las administraciones publicas
que gestionan las ayudas y la gran dependencia que generan estas ayudas y que obliga a
las entidades a generar estructuras en torno a dichos recursos y a sus normas. Esto se ha
observado sobre todo cuando, después de un sobredimensionamiento de las ayudas
publicas, se entra en un periodo de crisis econémica que provoca el reajuste de sus
modelos organizativos hacia estructuras mas livianas de personal. Por lo que esta crisis
econdmica estad acelerando un proceso de reinvencion de dichas organizaciones,
observando la busqueda de alternativas en nuevos sistemas de gestion, como procesos
de calidad, procesos de gestion del conocimiento o procesos de evaluacion y de
generacion de indicadores de impacto que refuercen su legitimidad y su razon de ser en

el Norte.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

Se ha hecho un recorrido por los principales modelos tedricos que se han ido
construyendo a lo largo de la historia de las organizaciones y que han sido constitutivas
de las dos principales teorias en las que se ha sustentado esta tesis, la teoria
institucionalista de las organizaciones y la teoria de los académicos del desarrollo.
Ambas teorias han permitido construir el cuerpo conceptual a través del cual se ha
estructurado el posterior andlisis exploratorio y que da paso a la validacion de las

hipdtesis planteadas y a emitir un conjunto de conclusiones.

En este capitulo se analizan las hip6tesis formuladas al inicio de la investigacioén, con

los siguientes resultados y recomendaciones.

H1. Los principales entornos de las ONGD son aquellos que les aportan los
recursos econdomicos suficientes como para poder garantizarles su supervivencia;
son sus entornos legitimadores. De ahi que la nlisqueda de legitimidad se concentre
en las demandas de informacion de esos entornos. Por lo que los elementos de
legitimacion de las ONGD espaifiolas se han centrado en la rendicion de cuentas y

en la representatividad.

La perspectiva de la dependencia de recursos (Pfeffer y Salancik 1978), en lugar de ver
las organizaciones como autoénomas, considera que el entorno es una influencia
restrictiva que limita su capacidad de maniobra. Todas las organizaciones dependen del
entorno para conseguir los recursos que necesitan y para eso tienen que negociar e
intercambiar continuamente, de ahi que estén, en gran medida, ‘“externamente
controladas”. Las organizaciones tratan de reducir dicha dependencia controlando su

flujo de informacién hacia afuera y diversificando sus fuentes de recursos. De ahi que
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los diferentes tipos de gestion de las ONGD se dirijan hacia una gestion favorable con

Su entorno.

El entorno principal de cualquier organizacion es aquel que le proporciona los recursos
suficientes para poder sobrevivir. Por lo que las organizaciones son dependientes de los
entornos que les permiten una supervivencia econdmica y ademads legitimada
socialmente. Asi, las ONGD elaboran sus discursos y planifican su comportamiento en
funcion de las percepciones que obtienen de sus principales entornos. En este caso, sus
principales entornos son los establecidos en la sociedad mas cercana a ellos, la sociedad
del Norte, es decir, el entorno de los organismos donantes y el entorno de los socios
colaboradores/as. Por un lado, el entorno de los organismos donantes les permiten una
supervivencia econdmica, con niveles de dependencia de hasta un 98%, de ahi que se
haya convertido en el entorno mas poderoso sobre ellas; y por otro, el entorno de los
socios colaboradores/as les permiten conseguir una legitimidad social con la que
trabajar sus misiones, en base a las perspectivas normativa y cognitiva. Por eso mismo,
la rendicion de cuentas, unida al principio de transparencia, junto a la representatividad
que les da su experiencia y conocimiento de los entornos del Sur, estan dirigidas
basicamente a los entornos del Norte; les aporta la legitimidad necesaria para continuar

ofreciendo sus servicios.

En Espana, el mayor organismo donante publico para las ONGD es la AECID, la cual
esta incrementando los requisitos de acceso a sus ayudas, forzando e impulsando a las
organizaciones a mejorar y actualizar sus sistemas de gestion, introduciendo conceptos
de gestion de la calidad, gestion del conocimiento o sistemas de evaluacion de los
resultados, aparte de las tradicionales rendiciones de cuentas y necesaria experiencia
sobre el terreno; nuevos requisitos que provienen de las recomendaciones de las
cumbres internacionales de Paris y de Accra de 2005 y 2008°° respectivamente. Gran
parte de las organizaciones espafiolas todavia no estdn preparadas o hasta ahora no

habian invertido recursos suficientes para estos nuevos retos, aunque se observa un

?® Para mayor informacion consultar la pagina Web de la OCDE: www.oecd.org en la que se encuentran
las declaraciones integras de la Declaracion de Paris y el Programa de Accion de Accra.
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pequeiio movimiento de cambio de organizaciones medianas hacia sistemas nuevos,
mas de acorde con las nuevas tendencias europeas. En Espafa son las instituciones
publicas donantes las que estan impulsando estos nuevos retos en la gestion de las
ayudas: retos que no estan surgiendo de las propias organizaciones y, por tanto, corren
el riesgo de caer en un formalismo protocolario que no provoque cambios substanciales
en dicha gestion. Por lo que es necesario que las organizaciones asuman como propios
estos retos y que la gestion de la ayuda no se estanque en una simpe rendicion de

cuentas.

H2. Los resultados obtenidos y su calidad influyen poco en la legitimidad de la

organizacion.

Esa gestion mas favorable con el entorno ha de tener en cuenta las tres perspectivas que
enumera Scott (1995), la perspectiva regulatoria, la perspectiva normativa y la
perspectiva cognitiva-cultural, a través de las cuales la organizacion debera apropiarse
de la legitimidad de cada uno de los entornos en los que opera. Todas las ONGD las
tienen en cuenta, y es a través de estas perspectivas que legitiman sus misiones y sus

propuestas de trabajo.

Los tedricos del desarrollo proponen medir la legitimidad de las ONGD en base a tres
criterios: la rendicioén de cuentas; la representatividad que adquieren en el Norte y en el
Sur a través de sus bases sociales y de la experiencia en el terreno; y el rendimiento y
logro de resultados al finalizar sus actuaciones y programas. Pero, una vez analizados
estos tres criterios, se ha llegado a la conclusion de que las ONGD no incluyen la
medicion del rendimiento de los resultados de sus programas entre los elementos
legitimadores de la organizacion. El rendimiento de los resultados es un criterio
asociado a los entornos del Sur, es decir, los entornos de las organizaciones socias y
contrapartes en los terceros paises, y los entornos de las personas beneficiarias e
implicadas directamente en los proyectos. La enorme distancia y la desconexion
existentes entre la sociedad del Sur y la del Norte producen un efecto de invisibilidad
que ha tenido como consecuencia el abandono de este criterio, que no les aporta mayor

legitimidad que la ya obtenida con el resto de criterios (la rendicion de cuentas y la
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representatividad). La legitimidad que se podria alcanzar en el Sur no resulta relevante
para la supervivencia de estas organizaciones, cuyos fondos financieros los obtienen de
los entornos ubicados en el Norte. Es un hecho que, a dia de hoy, no se evalian los
resultados que las organizaciones dedicadas al desarrollo obtienen en las poblaciones
del Sur. Se desconocen los resultados logrados, el grado de mejora que se obtiene sobre
sus condiciones de vida, o simplemente el grado de satisfaccion de dicho colectivo con
los proyectos ejecutados en sus propias comunidades. Por lo que los beneficiarios/as e
implicados/as del Sur y la calidad de los servicios recibidos influyen poco en la
estructura y la supervivencia de las ONGD. De momento, este criterio no aporta
legitimidad a la organizacion; hasta ahora, la supervivencia de las ONGD no ha
dependido de este elemento. Y dado que no aporta legitimidad, no se establecen los
mecanismos necesarios para su desarrollo. De ahi que de los tres elementos
legitimadores de las ONGD, las ONGD solamente utilizan dos de ellos, la rendicion de

cuentas y la representatividad, tal y como se ha confirmado en la hipotesis 1.

Si bien alegan diversas razones para no hacerlo, la mas consensuada ha sido su
incapacidad para medirlo, bien porque no disponen de instrumentos de medida fiables ni
apropiados, bien porque su objeto a medir y los planes estratégicos y objetivos que se
trazan no esan bien definidos. Tampoco disponen de recursos suficientes para llevar a
cabo dichas mediciones e interpretar los resultados; y las pocas evaluaciones que
mayoritariamente se realizan, son a peticién de las entidades financiadoras® vy las
consideran una nueva herramienta de rendicién de cuentas que los donantes demandan.
En una reunion de las diez ONG de desarrollo mas grandes del mundo (Bellagio 1999)
para hablar de los retos ante la globalizacion, ya se definid, por aquel entonces, que uno
de ellos era el incremento de la rendicién de cuentas, la transparencia y la eficiencia
(Vernis et al. 2004a). En el 2011 atn contintian planteandose los mismos retos; pero la
eficacia, asociada al rendimiento y al resultado de las evaluaciones de sus programas, no

se encuentra entre ellos.

7 Solamente la Administracion Piblica, en especial la AECID y la Agencia Catalana de Cooperacio,
solicitan la realizacion de evaluaciones de los programas que ellas financian. Tal y como se ha puesto en
evidencia en esta tesis, los resultados de dichas evaluaciones no se comparten ni se utilizan como
instrumentos de aprendizaje o mejora.
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En un entorno de crisis y recension econdmica, las organizaciones deberdn buscar
nuevas vias de legitimacion frente a sus bases sociales y a su entorno, demostrando
mejor sus capacidades y su profesionalizacion. Las pocas ONGD que han implantado
sistemas de calidad (ocho de una muestra telefonica de 47 organizaciones, que supone
un 17% de la muestra) van buscando precisamente eso, mayor diferenciacion y un
mayor reconocimiento social como una ventaja para hacer frente a la gran cantidad de
organizaciones existentes en el sector. Pero la mayor parte de las ONGD espaiolas no
innovan; van aceptando e introduciendo cambios en funcion de las demandas y
exigencias de las entidades financieras; son pocas las que se adelantan a estas nuevas
expectativas e introducen cambios antes de que surja esa exigencia. Habra que observar,
en un futuro no demasiado lejano, el comportamiento de estas mismas organizaciones
en un periodo de grave crisis econdmica, donde los recursos y las oportunidades de

financiacion quedan drasticamente recortados.

H3. La introduccion de sistemas propios de calidad y de gestion del conocimiento
en las ONGD espaiiolas dependera del grado de compromiso de la sociedad
espafiola y los donantes con la realidad de la ayuda al desarrollo en el Tercer
Mundo, y no tanto de la propia organizacion, que no siente la necesidad y la

obligacion de implantarlos.

Como se ha podido comprobar, las ONGD tienen unos recursos limitados dependientes
de los organismos financiadores. La mayoria de ellas son micro organizaciones y
pequetias organizaciones con una disponibilidad escasa de recursos propios con los que
experimentar e innovar con nuevas herramientas de gestion. Son las organizaciones de
mayor tamafio las que estdn trabajando y buscando alternativas y modelos adaptados a
sus caracteristicas y necesidades, con los que mejorar la gestion. La administracion
publica, a través de sistemas de gestion como el de calificacion de las ONGD, ha
facilitado la introduccién de nuevos recursos, como la evaluaciéon de proyectos o el
trabajo en la calidad. Recursos que, por otro lado, actualmente no estdn siendo

utilizados o no se consideran ttiles para la organizacion.
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Es necesario, a la vez, un ejercicio de apropiacion de dindmicas y de capacidades para
que dichos recursos sean compartidos, tanto por las agencias financiadoras como por las

organizaciones.

Los sistemas de calidad y los sistemas de gestion de conocimiento, al igual que las
evaluaciones, son sistemas muy vinculados al aprendizaje interno. Su introducciéon no
solamente dependeré del grado de compromiso de los donantes, a través de una dotacion
presupuestaria, tal y como se ha demostrado con la obligatoriedad de realizar
evaluaciones a los programas subvencionados. Su desarrollo e introduccion tendra que
ir acompanado de un plan de apropiacion de capacidades que permita hacer sentir a la

organizacion la necesidad y la utilidad de dichos sistemas.

H4. Las capacidades y estructura de las ONGD estan dirigidas, principalmente, a

la captacion de fondos y a su gestion, como medio para asegurar su supervivencia.

Tal y como se ha demostrado a lo largo de esta tesis, se puede afirmar que las
capacidades y estructura de las ONGD estéan dirigidas a la captacion y gestion de fondos
principalmente. La obtencién de fondos es la primera prioridad de las ONGD, y la
gestion de los fondos ptblicos y de los proyectos subvencionados se ha convertido en la
principal actividad de las organizaciones, dado que la mayor parte de sus actividades
estan financiadas por fondos publicos. Esa gran dependencia y gestion de los fondos
publicos las convierte en entidades externalizadas de las administraciones publicas con

poca capacidad de maniobra.

HS. Las ONGD espaiiolas estan probando nuevos modelos de gestion, mas
apropiados a sus necesidades especificas, derivando de un modelo inicial de gestion

burocratica a un modelo hibrido de gestion propio postfordista.
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El crecimiento sostenido de la ayuda oficial al desarrollo y el aumento considerable de
las subvenciones de las administraciones publicas destinadas al sector de las ONGD
durante cinco afios, provoco un aumento considerable de los fondos y recursos
manejados por las ONGD. Pero el estallido de una larga crisis economica de
dimensiones mundiales que estd afectando actualmente a todos los ambitos de la
sociedad, estd teniendo graves repercusiones en las organizaciones dedicadas a la

cooperacion al desarrollo, todavia muy dificiles de valorar.

No se puede comprender la evolucidn de este sector sin tener en cuenta la evolucion del
contexto en el que operan. La mayoria de las ONGD ha doblado sus estructuras
organizativas en pocos afios y ha cobrado conciencia de la necesidad de adaptarse y
profesionalizarse de acorde a las nuevas dimensiones y realidades. En estos ultimos
anos se han producido cambios estructurales en practicamente la gran mayoria de las
organizaciones, provocando una alta rotacion de personal directivo. Estas han tomado
conciencia de la importancia de la gestion en una organizacion y de adaptar los planes
estratégicos a las demandas, necesidades y expectativas de sus entornos. Por lo que la
gestion en si y la busqueda de modelos de gestion especificos, mas apropiados a sus

necesidades, se ha convertido en una de sus prioridades.

Es un sector bastante homogéneo definido por las caracteristicas especificas de su
cultura y valores, por las peculiaridades de sus estructuras organizativas, y por los
entornos en los que se mueven. Del trabajo de campo realizado, se desprende que las
estructuras de las ONGD actuales, tanto las organizaciones grandes como las medianas,
las pequefias y las micro organizaciones, parten de los principios basicos de una gestion
burocratica genérica, en la que se establece una estructura jerarquica de toma de

decisiones.

Lo que las hace ser distintivas son, por un lado, sus normas culturales y sus propios
sistemas de valores, que continuamente estan desafiando aus estructuras jerarquicas; por

el otro, la gestion de las demandas de los diferentes organismos donantes, con sus
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exigencias sobre cOomo gestionar sus subvenciones y ayudas; y, por ultimo, la
gobernabilidad de una estructura en la que sus beneficiarios/as e implicados/as estan
geograficamente lejanos y dispersos. Ademas, dentro del sector existe una gran
sensibilidad entre las diferentes maneras de realizar el trabajo de cooperacion al
desarrollo. Las organizaciones estdn continuamente buscando un equilibrio entre la
manera en que se realiza el trabajo de desarrollo y los resultados obtenidos. Es en esta
area donde afloran los diferentes valores y modelos de desarrollo seguidos por cada
organizacion. En funcion de dichos valores y modelos de desarrollo, se encuentra una
diversidad de organizaciones, desde un pequefio grupo de ellas con un trabajo
eminentemente politico, de confrontacion y de incidencia politica; a aquéllas que, sin
buscar la confrontacion, aplican un determinado enfoque ideoldgico en su trabajo, como
puede ser el enfoque de derechos, el enfoque de género, o el enfoque del
empoderamiento; o las que trabajan desde una perspectiva eminentemente
asistencialista, con proyectos de ayuda humanitaria, que son las menos. Unas se
identifican como organizaciones de la sociedad civil, y otras como prestadoras de

servicios. Desde estos modelos, se han dado paso a la especializacion.

Las ONGD espafiolas no tienen un modelo tnico de gestion. Desde las formas de una
gestion burocratica clésica estdn experimentando con modelos propios y con modelos
adaptados de la gestion empresarial, desarrollando formas mixtas de gestion, cada vez
mas usuales. Por ejemplo, una de las técnicas que mas estan utilizando es la de la
planificacion estratégica. Todas ellas elaboran planes estratégicos cada cierto tiempo.
Pero como el mismo Mintzberg reconocié a mediados de los noventa, ésta no reporta
los resultados esperados y solamente tiene un valor conceptual limitado (1994). Las

ONGD han de ser conscientes de esas limitaciones y romper con moldes prefabricados.

La gestion por objetivos esta siendo trabajada por alguna organizacidn, pero la mayoria
de ellas no encuentra aceptable trabajar desde esta perspectiva en entornos tan

versatiles.

356



Otra de las técnicas que algunas organizaciones han empezado a introducir son los
sistemas de gestion de conocimiento, procedentes también de la gestion empresarial. Se
han iniciado timidas incursiones en esta tematica, todavia demasiado desconocida para
las ONGD, que puede aportar nuevas perspectivas que ayuden a la toma de decisiones.
Segun la investigacion realizada en esta tesis, un 35% de las entidades entrevistadas
estan trabajando bajo unos parametros de gestion del conocimiento. En unos contextos
tan cambiantes, estas técnicas facilitan el aprendizaje organizacional y evitan reinventar

la rueda.

Uno de los modelos propios de las ONGD es la gestion del voluntariado, sobre todo en
las asociaciones, organizaciones asamblearias donde el voluntariado tiene derecho a
voto y forma parte de la junta de gobierno. Varias de estas entidades estan desarrollando
estrategias innovadoras de gobernabilidad en las que tratan de compaginar las

capacidades del voluntariado con los recursos aportados por las personas asalariadas.

Otro modelo propio que estdn desarrollando las ONGD es la gestion del trabajo
conjunto con las organizaciones contrapartes del Sur. Tradicionalmente ha sido una
relacion de poder, duramente criticada, y estructurada bajo unos criterios de
dependencia y de subordinacion de las ONGD del Sur hacia las ONGD del Norte; las
organizaciones del Sur con un papel de ejecutoras, y las organizaciones del Norte con
una funcién de canalizadoras e intermediarias de las ayudas. En este sentido,
actualmente se estan construyendo nuevos escenarios y nuevas relaciones desde una
vision mas compartida, desde el compromiso de la igualdad, y bajo unos parametros de
apoyo mutuo, en las que ambas organizaciones suman y aportan. Desde esta misma
innovacion, se estan reinventando nuevos cddigos simbolicos, buscando lenguajes mas
apropiados, como el de organizaciones ‘socias’ o ‘aliadas’, en detrimento del comun de
‘contrapartes’. Estos modelos necesitan ain tiempo para absorberse y espacios para ser
apropiados por el conjunto de organizaciones. El surgimiento de nuevas redes globales
de trabajo en incidencia politica entre organizaciones del Norte y organizaciones del Sur

es otro ejemplo de nuevos espacios de consolidacion de estas relaciones.
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Pero las limitaciones de recursos tanto de las ONGD del Norte como de las ONGD del
Sur, y su clara dependencia de los recursos de los organismos donantes, constrifien la
capacidad de las ONGD de reinventarse, de innovar en nuevas maneras de hacer y de
experimentar con nuevos modelos de gestion. De ahi que se haya identificado una
mayoria de ONGD en las que sus principales capacidades sean técnicas y operativas,
enfocadas, basicamente, a la gestion de las ayudas. Se echa en falta el desarrollo de otro
tipo de capacidades, mas de construccion de conocimiento, que apoye y fidelice el

desarrollo de las misiones institucionales.

En este contexto de dependencia econdmica, las ONGD han estado desarrollando
nuevas estrategias de captacion de recursos para diversificar dicha dependencia. El
colectivo de socios/as y donantes/as particulares se ha duplicado en diez anos, y las
empresas y entidades privadas han estado desarrollando estrategias y proyectos de
responsabilidad social corporativa, a través de las ONGD. Se han logrado canalizar
nuevos recursos privados que equilibran los recursos obtenidos a través de las
administraciones publicas. En este caso, existe una evidente desigualdad entre las
organizaciones de mayor tamafo y el resto; unas pocas organizaciones de mayor tamafio
son las que invierten mas recursos en departamentos de marketing y captacion, vy,
consecuentemente, absorben las mayores captaciones de recursos. Los incrementos mas
importantes de recursos privados han sido canalizados a través de unas pocas
organizaciones de mayor tamano. Las organizaciones pequefias y micro organizaciones
no han visto crecer significativamente sus recursos privados, manteniéndose a lo largo
de la década del 2000. Pero la generacion de recursos propios continua siendo una
asignatura pendiente que no tiene una fécil solucion, tanto para las organizaciones de

mayor tamafio como para las mas pequeiias.

Las organizaciones estan realizando un esfuerzo permanente en la busqueda de nuevos
recursos, y la mayoria de ellas se ha convertido en partes contratistas encargadas de

prestar servicios o ejecutar proyectos.
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Un tema pendiente en estas organizaciones es la construccion de una legitimidad propia
para poder hablar en nombre de las personas pobres y excluidas del Sur. El
establecimiento de una mision que priorice unos determinados objetivos es so6lo una
declaracion de intenciones. La legitimidad se adquiere con la integracion de alianzas
fuertes y de trabajo conjunto con los entornos vinculados al Sur, en los entornos de las
contrapartes y organizaciones socias y en los entornos de las personas beneficiarias e
implicadas en los proyectos. Algunas de ellas estan trabajando en esta linea y dedicando
recursos en la construccion de nuevas alianzas en el Sur, asentadas en el esfuerzo de un

trabajo conjunto. Pero no se puede concluir que una mayoria trabaje en este sentido.

Las ONGD espaiolas no son organizaciones homogéneas, en cuanto a que compartan
estrategias, métodos y objetivos comunes. Todas trabajan en la linea de una dindmica
funcional cercana a la prestacion de servicios; ejecutan contratos de externalizacion de
servicios con las administraciones publicas y con entidades y empresas privadas,
cercanos a las reglas de mercado, para conseguir su sostenibilidad econdémica. Pero
otras organizaciones, unas pocas, combinan ese trabajo de prestadoras de servicios con
una ética y un trabajo basado en los valores y en el activismo politico, apoyadas en sus

bases sociales por un significativo componente de voluntariado comprometido.

Esto conlleva una serie de implicaciones para la gestion. Las asociaciones son las
organizaciones con unos sistemas de gestion mas complejos, dado que sus juntas de
gobierno estan formadas, en parte, por la base social y el voluntariado. Algunas de ellas,
como Ingenieria sin Fronteras-Catalunya, o Veterinarios sin Fronteras, han desarrollado
estructuras totalmente innovadoras desde la horizontalidad y la base, en las que el
voluntariado adopta un papel prioritario en la toma de decisiones clave y en el ejercicio
politico de la entidad, mientras que la gestion operativa recae en el personal asalariado.
Estas asociaciones han estado combinando propuestas de generacion de recursos
procedentes de las administraciones publicas con propuestas estratégicas de
transformacion y empoderamiento, no solamente en el Sur sino también en el Norte.
Conviven con la contradiccion de depender del Estado y un compromiso de

transformacion y de critica hacia sus politicas y actuaciones.
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Un grupo significativo de estas organizaciones con estrategias politicas de
transformacion y de incidencia politica estd ubicado en Catalunya. Es una Comunidad
Auténoma que merece especial atencion. Desde el ano 2002 hasta finales del 2010 la
Generalitat de Catalunya ha estado dirigida por un gobierno de coalicion de tres partidos
de izquierdas, el Tripartito. La formacion mas radical, Esquerra Republicana de
Catalunya (ERC), ha sido la encargada, desde la Vicepresidencia de la Generalitat, de la
direccion de las politicas autondomicas de cooperacion al desarrollo, con la creacion, en
2002, de una Agencia Catalana de Cooperacion al Desarrollo. El ayuntamiento de la
capital catalana, Barcelona, y un numeroso grupo de ayuntamientos cercanos también
han estado dirigidos, desde que hay gobierno democratico, por el partido socialista
PSOE, un gobierno de centro-izquierda también propicio a incentivar la cooperacion al
desarrollo desde las ONGD. Por lo que el entorno politico ha sido favorable a la
sostenibilidad econdmica de estas organizaciones, que han desarrollado estructuras
totalmente dependientes de la administracion publica, y en especial, de la cooperacion
descentralizada. Las elecciones autondmicas de diciembre de 2010 y las municipales de
mayo de 2011, han provocado un cambio politico de tendencia hacia la derecha, en los
que el partido de Convergencia i Unid ha sido el gran ganador. Por otro lado, se esta
viviendo un panorama de grave crisis econdomica y de déficits presupuestarios por parte
de las administraciones publicas, que empezd en 2008 y a finales de 2011 todavia se
desconocen sus limites. Los recortes presupuestarios a las politicas sociales y, en este
caso, a las politicas de cooperacion al desarrollo ya han empezado. Por lo que en un
entorno actual de incertidumbre, no solamente econdmica sino también politica, tanto
desde los contextos autonémicos como a nivel estatal, la sostenibilidad de muchas de

estas organizaciones estd en juego. Una nueva adaptacion al entorno esta en camino.

En esta década del dos mil, las ONGD han demostrado una importante capacidad
adaptativa en un entorno constantemente cambiante e impredecible. Esto ha provocado
diversos procesos de cambio, de los que las mismas ONGD han ido aprendiendo y
reinventandose. Asi, algunas se han visto abocadas a una crisis de crecimiento, con
consecuencias drasticas como despidos colectivos y expedientes de regulacion de

empleo; mientras que otras, en un mismo contexto, han controlado su expansion y
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diversificado sus esfuerzos. La gestion se vuelve mas un proceso de aprendizaje que un
proyecto de trabajo. Estan en constante experimentacion. Las ONG de desarrollo se han
ido adaptando a unas formas de gestion hibridas, en las que se combinan estructuras
organizativas burocraticas y estructuras descentralizadas, con nuevas formas de gestion,

mas horizontales y de trabajo en equipos.

En definitiva, en cuanto a su estructura organizativa, algunas organizaciones del tipo
asociaciones y algunas otras micro organizaciones, estan trabajando con estructuras
matriciales informales desde hace afos, en las que una persona directiva es la
responsable, el resto del equipo técnico tiene plena autonomia en la gestion de los
proyectos, y muchas decisiones se toman por consenso. Pero en general, el panorama de
las ONGD espanolas desciende de un isomorfismo unidireccional. Una estructura
burocratica, piramidal, basada en una toma de decisiones jerarquica, de arriba abajo,
complejamente descentralizada, y en la que se encuentra un grupo de mandos
intermedios, muy ramificado, que dirigen equipos formados por profesionales
cualificados. Estos equipos de trabajo suelen tener bastante autonomia y se apoyan en

relaciones informales y en sistemas de control asentados en la adaptacion mutua.

Desde hace un par de afios, con el inicio de la crisis econdmica, en un contexto de
incertidumbre, en el que se mezcla una crisis de crecimiento con una crisis de la
economia mundial y con cambios importantes en los entornos politicos, se estan
produciendo cambios sustanciales a nivel de estructura organizativa, que todavia no
estan bien definidos ni se han consolidado. Independientemente del tamafio de la
organizacion, se estan eliminando mandos intermedios de poder, y se estan allanando
las estructuras. Cesion de cargos intermedios de poder que no estan siendo
reemplazados, y reestructuraciones y cambio de funciones de dareas, incorporando
logicas mas transversales. La creacion de equipos de trabajo formales y auténomos,
directamente dependientes de direccion general, se esta extendiendo, también, hacia las
organizaciones medianas. Actualmente, la mayoria de organizaciones posee manuales
de procedimientos y estan formadas por equipos muy cualificados. Es un momento de

control férreo del gasto en personal, de cambio organizacional, y de experimentacion de
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modelos mas matriciales y mas consecuentes con la elevada cualificacion de los
equipos. Las ONGD estan generando un modelo de organizacion que se podria
denominar post burocratica, de gestion mas responsable. Se ha encontrado poca
diversidad y pluralismo, debido, en gran medida, a unos entornos muy homogéneos y
deterministas, con una gran dependencia financiera de las administraciones publicas,
que absorben practicamente todo el tiempo y los recursos en su gestion, y una base
social estabilizada pero poco comprometida. Debido también, a una cultura
organizacional interna y unos valores éticos, compartidos y transmitidos por una

generalidad del entorno de trabajadores/as.

H6. Las ONGD relegan a un segundo término su mision y valores, las cuales

solamente forman parte de sus campaias de marketing.

En lo que respecta a la misiéon y valores de estas organizaciones, gracias a las
subvenciones de las administraciones publicas las ONGD estan desarrollando sus
misiones y su agenda de trabajo. Son absolutamente dependientes de las
administraciones publicas. Al analizar las diversas campafias de marketing y los
mensajes que las ONGD lanzan a la sociedad, se observa que en todas ellas se hace
referencia a alguno de los valores o mision de la organizacion. Por otro lado, es
importante que en las campafias de marketing se informe sobre algunos de los
principales valores y aspectos culturales de la entidad, sobre todo en organizaciones
donde su legitimidad cognitiva y normativa se convierte en una de las prioridades
organizacionales. Por lo que no es verdad que la mision y valores se encuentren situados

en un segundo plano.
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ANOTACIONES PARA FUTURAS
INVESTIGACIONES

Queda pendiente recoger los cambios estructurales que se estdn produciendo en estas
organizaciones a raiz del contexto de larga crisis econdmica y estructural mundial que
se estd viviendo desde el afio 2008 y cuyo panorama en el afio 2013 aparece marcado
como un afio negro, de nuevos y duros recortes y reestructuraciones, tanto sociales

como econdmicas, para todo el Tercer Sector del estado espafiol.

Si bien en época de bonanza, durante la primera década del 2000, este tipo de
organizaciones se dedic6 a crecer sobredimensionadamente, pero también a
profesionalizar sus recursos humanos, a la vez que convertirse en un brazo dependiente
de la administracion publica, resta pendiente un estudio posterior de como se comportan
en un periodo de larga recension econdmica y social. Todo apunta a que solamente
sobreviviran aquellas organizaciones que hayan logrado consolidar un respaldo social,
economico, politico o religioso que amortigiie esa caida de fondos publicos. El resto,
lamentablemente, desaparecera. En este nuevo contexto socioecondémico se terminaré de
desarrollar este modelo de organizacion postfordista, mucho mas eficiente y eficaz,
descentralizada, flexible, con menos recursos humanos y muy cualificada. Pero su
capacidad para medir el impacto y el rendimiento de sus acciones solamente dependera
del grado de cuestionamiento y compromiso de la sociedad civil del Norte hacia esta

tematica, y no tanto del grado de competencia de sus estructuras internas.

Quedan varias cuestiones por resolver. Una de ellas es en qué situacion se mantendran
este tipo de organizaciones con el desmantelamiento del Estado de Bienestar y de todo
el sistema de ayudas y externalizaciones de servicios al Tercer Sector a raiz de la actual
crisis econémica mundial. Quiénes seran sus nuevas fuentes de financiacion y qué

precio pagaran por ello.
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La otra gran pregunta es si esa poca innovacién en la busqueda de nuevas opciones para
mejorar su gestion y su transparencia en el rendimiento y el impacto que obtienen en la
practica, se invierte y empiezan a generar y a introducir nuevos y mejorados sistemas de
gestion; nuevos sistemas de gestion y nuevos indicadores de calidad que permitan
diferenciar cualitativamente a unas organizaciones de otras. El impacto que estan
sufriendo estas organizaciones en el entorno actual ya se estd notando, y los recortes en
personal y en proyectos es una realidad que cada vez estd alcanzando a un mayor
nimero de entidades. ;Quiénes sobreviviran y bajo qué paradigmas? Es la gran

pregunta que resta por resolver en futuras investigaciones.

La realizacion de un estudio de casos sobre buenas practicas en gestion y en calidad que
permita recuperar y compartir conocimientos y aprendizajes, generaria un recurso
importante para el Sector, justamente en un momento en el se estan precipitando
cambios a consecuencia de la grave crisis actual y en el que se estan buscando

alternativas viables que permitan esa supervivencia.

También queda pendiente para otra investigacion paralela, indagar sobre las
motivaciones de las bases sociales que apoyan este sector: qué buscan en las ONG y qué
encuentran. Qué les incita a apoyar a este sector, qué precio estan dispuestos a asumir, y
qué reciben a cambio. Esa legitimidad que las ONG reciben de sus bases sociales, ;es
realmente legitima o es simplemente un valor residual que refuerza su codigo ético y de

valores?

Estas anotaciones quedan abiertas a la comunidad, a la espera de originar futuras y
nuevas investigaciones sobre el Tercer Sector en Espafia, ofreciendo esta tesis como
palanca para continuar indagando sobre el comportamiento de un sector que mueve
muchos recursos y también muchas conciencias; y que, a pesar de sus deficiencias,
puede aportar su granito de arena en la determinacion de estructuras organizativas mas

eficientes.
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ANEXOS

Anexo 1. Principios de la guia de la transparencia de la
Fundacion Lealtad y listado de ONGD evaluadas.

Para ahondar mas en el sistema de indicadores utilizado por la Fundacion Lealtad para
evaluar a las organizaciones se recomienda visitar su pagina Web:

www.fundacionlealtad.org que es de donde se ha extraido esta informacion.

Los nueve principios regulados por la Fundacion Lealtad a través de los cuales evaltian

a las organizaciones son los siguientes:

1.- Principio de Funcionamiento y Regulacion del Organo de Gobierno.
2.- Principio de Claridad y Publicidad del Fin Social.

3.- Principio de Planificacion y Seguimiento de la actividad.

4.- Principio de Comunicacion e Imagen fiel en la informacion.

5.- Principio de Transparencia en la Financiacion.

6.- Principio de Pluralidad en la Financiacion.

7.- Principio de Control en la Utilizacion de Fondos.

8.- Principio de Presentacion de las Cuentas Anuales y Cumplimiento de Ilas
Obligaciones Legales.

9.- Principio de Promocion del Voluntariado.

De estos nueve principios, la Fundacion Lealtad ha identificado una serie de criterios o
subprincipios con los que evaltan la gestion y el trabajo de cada una de las ONG que se
prestan a ser evaluadas. A continuacién se enumeran los subprincipios recogidos en

cada principio:
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1.- Principio de Funcionamiento y Regulacién del Organo de Gobierno.

= >

c a

Q=

El 6rgano de gobierno estara constituido por un minimo de 5 miembros.

El 6rgano de gobierno se reunira al menos 2 veces al afio con la asistencia fisica o por
videoconferencia de mas del 50% de los miembros del 6rgano de gobierno.

Todos los miembros del organo de gobierno asistiran en persona o por
videoconferencia, al menos, a una reunion al afio.

Respecto a los miembros del 6rgano de gobierno, seran publicos los nombres, profesion,
cargos publicos y relacion de parentesco y afinidad con otros miembros del 6rgano de
gobierno y con el equipo directivo de la organizacion. Sera publico el curriculum vitae
de los miembros del equipo directivo. La organizacion hara publicas las relaciones que
existan entre miembros del 6rgano de gobierno y los proveedores y co-organizadores de
la actividad.

Sélo un nimero limitado de los miembros del érgano de gobierno podra recibir ingresos
de cualquier tipo, procedentes tanto de la propia organizacion como de otras entidades
vinculadas. Este porcentaje sera inferior al 40% de los miembros.

Los miembros del 6rgano de gobierno se renovaran con cierta regularidad.

Existiran mecanismos aprobados por el 6rgano de gobierno que eviten situaciones de
conflicto de interés en el seno del 6rgano de gobierno. Estos mecanismos seran
publicos.

2.- Principio de Claridad y Publicidad del Fin Social.

El fin social estara bien definido. Debera identificar u orientar sobre su campo de
actividad y el publico al que se dirige.

Todas las actividades que realice la organizacion estaran encaminadas a la consecucion
del fin social, de modo que la organizacion no lleve a cabo actividades que no estén
explicitamente contempladas en sus Estatutos.

El fin social sera conocido por todos los miembros de la organizacion, incluidos los
voluntarios y sera de facil acceso para el publico.

3.- Principio de Planificacion y Seguimiento de la actividad.

A

Existira un plan estratégico o un plan anual que englobe toda la organizacion con
objetivos cuantificables, cronograma y responsables. Seran publicos los objetivos
relacionados con el area de proyectos.

La planificacion tendrd que estar aprobada por el 6rgano de gobierno.

Durante los ultimos tres afios, los programas habran seguido una linea de trabajo
especifica.

Contaran con sistemas formalmente definidos de control y de seguimiento interno de la
actividad y de los beneficiarios. Estos estaran aprobados por el 6rgano de gobierno.

La organizacion elaborara informes de seguimiento y finales justificativos de los
proyectos que estaran a disposicion de los financiadores.

La organizacion contard con criterios y procesos de seleccion de proyectos y
contrapartes aprobados por el érgano de gobierno.
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4.- Principio de Comunicacion e Imagen fiel en la informacion.

A

Las campafias de publicidad, captacion de fondos e informacion publica reflejaran de
manera fiel los objetivos y la realidad de la organizacion y no induciran a error.

Al menos una vez al afo se informara a los donantes y colaboradores sobre las
actividades de la organizacion.

Son requisitos para llevar a cabo la comunicacion de forma eficiente contar con correo
electronico institucional y pagina Web propia en funcionamiento, con informacion de
todas las actividades de la organizacion y actualizada al menos una vez al afio.

La organizacion pondra a disposicion de quien lo solicite la memoria anual de
actividades y la memoria econémica anual. La memoria anual de actividades y las
cuentas anuales con su correspondiente informe de auditoria seran accesibles a través de
la Web.

5.- Principio de Transparencia en la Financiacion.

Las actividades de captacion de fondos privados y publicos, su coste y su recaudacion
anual (donaciones, socios y otras colaboraciones) seran publicos.

Seran publicos los fondos recaudados con detalle de los principales financiadores, tanto
publicos como privados, y las cantidades aportadas por los mismos.

Serd conocida la imputacion de los fondos recaudados a la actividad de cada afio,
debidamente documentada.

En caso de solicitar datos personales, la organizacion incluira en sus soportes de
recogida de datos la informacion pertinente segun la legislacion vigente en materia de
datos personales. La organizacion tendra registrados sus archivos de socios y donantes
particulares en la Agencia de Proteccion de Datos.

Existiran criterios de seleccion de empresas y entidades colaboradoras aprobados por el
organo de gobierno.

Los acuerdos de cesion del logotipo de la entidad a empresas e instituciones deberan
estar formalizados por escrito. Las clausulas de cesion del logotipo no serdn
confidenciales.

6.- Principio de Pluralidad en la Financiacion.

La organizacion debera diversificar su financiacion con fondos publicos y privados. En
ningun caso los ingresos privados seran inferiores al 10% de los ingresos totales.

La organizacion contard con una variedad de financiadores externos que favorezca la
continuidad de su actividad. Ninguno de ellos aportara mas del 50% de los ingresos
totales de la organizacion de forma continuada durante los dos ultimos afos.
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7.- Principio de Control en la Utilizacion de Fondos.

A

Sera conocida la distribucion de los gastos de funcionamiento agrupados en las
categorias de Captacion de Fondos, Programas-Actividad y Gestion-Administracion.
Sera ademas conocido el destino de los fondos desglosado por cada proyecto y linea de
actividad de la organizacion.

Existira un detalle de los principales proveedores y co-organizadores de la actividad. La
organizacion contard con una Politica de Aprobacion de Gastos, asi como criterios de
seleccion de proveedores aprobados por el 6rgano de gobierno.

La organizacion deberd preparar un presupuesto anual para el afio siguiente con la
correspondiente memoria explicativa y practicar la liquidacion del presupuesto de
ingresos y gastos del afio anterior. El presupuesto y la liquidacion estaran aprobados por
el 6rgano de gobierno y seran publicos.

La organizacion no contara con recursos disponibles excesivos en los dos ultimos afos.

La organizacion no presentard una estructura financiera desequilibrada de forma
continuada en los ultimos tres afios.

Las inversiones deberan cumplir unos requisitos de prudencia razonable.

En el caso de contar con inversiones financieras, la organizacién contard con unas
normas de inversion aprobadas por el 6rgano de gobierno.

Las inversiones en sociedades no cotizadas estaran relacionadas y ayudaran
directamente a la consecucion del fin social.

La organizacion respetara la voluntad de los donantes y se estableceran sistemas de
seguimiento de fondos dirigidos. Los fondos procedentes de apadrinamiento se
consideraran fondos dirigidos.

8.- Principio de Presentacion de las Cuentas Anuales y Cumplimiento de las Obligaciones

Legales.

A

La organizacion acreditara el cumplimiento de las obligaciones legales ante la
Administracion Tributaria, Seguridad Social y Protectorado o Registro correspondiente.
La organizacidon elaborard las cuentas anuales de acuerdo con el Plan General de
Contabilidad de Entidades sin Fines Lucrativos que seran sometidas a auditoria externa
y aprobadas por la Asamblea General o el Patronato.
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9.- Principio de Promocion del Voluntariado.

A La organizacion promovera la participacion de voluntarios en sus actividades.

B Estaran definidas aquellas actividades que estdn abiertas a ser desarrolladas por

voluntarios. EI documento en el que se recojan dichas actividades sera publico.

C Se contara con un plan de formacion acorde con las actividades designadas, a

disposicion de los voluntarios.

D Los voluntarios estardn asegurados de acuerdo al riesgo de la actividad que desarrollan.

En la siguiente tabla A.1 se recogen los principios y subprincipios que no han cumplido

las ONGD vinculadas a la CONGDE y sometidas a la auditoria de la Fundacion Lealtad

de 2008. Las casillas vacias corresponden a los principios que se cumplen en su

totalidad.

Tabla A.1. Relacion de ONGD pertenecientes a la CONGDE participantes en la
auditoria social de la Fundacion Lealtad y grado de cumplimiento.

GUIA DE LA TRANSPARENCIA 2009 - FUNDACION LEALTAD

ONGD DE LA CONGDE
PARTICIPANTES

Principios de transparencia y buenas

practicas

3 4 67‘8‘9

AMREF

ADRA

ALBOAN

ASF

ASAMBLEA DE COOP. POR LA PAZ

AYUDA EN ACCION

CARITAS-VALENCIA

CARITAS-SERVICIOS GRALES

CESAL

FUND ADSIS

FUND ANAR

CODESPA

COOPERACION INTERNACIONAL

ENTRECULTURAS
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ONGD PARTICIPANTES

FUNDESO

Principios de transparencia y buenas

practicas

12345‘6‘789

FONTILLES

ISF

INTERMON

ISCOD

MANOS UNIDAS

MEDICOS DEL MUNDO

MEDICOS SIN FRONTERAS

MUIJERES EN ZONA DE CONFLICTO

MUNDUBAT

PAZ'Y DESARROLLO

PROYDE

PUEBLOS HERMANOS

SETEM MADRID Y CAST LA MANCHA

SOLIDARIDAD INTERNACIONAL

TIERRA DE HOMBRES

UNICEF-ESPANA

TOTAL 30 ONGD MIEMBROS DE LA CONGDE PARTICIPANTES EN 2008

Fuente: Datos extraidos de la pagina Web de la Fundacion Lealtad: www.fundacionlealtad.org
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Anexo 2. Relacion de ONGD calificadas por la AECID y
pertenecientes a la CONGDE

Tabla A.2. Relacion de ONGD calificadas por la AECID y pertenecientes a la
CONGDE.

TAMANO SECTOR DE PERTENENCIA

ESPECIALIZACION A LA CONDGE

1 | AMREF Flying Doctors, Fundacion Africana | Pequefia Salud Si

para la Medicina y la Investigacion

2 | Asociacion Centro de Estudios y Solidaridad | Pequefia Si
con América Latina, CESAL

3 | Asociacion Rescate- Internacional NO
4 | Asociacion Educacion Sin Fronteras Pequena Educacion SI
5 | Asociacion ~ Madrilefia  Ingenieria  Sin | Pequefa Tecnologia Si
Fronteras
6 | Asociacion Manos Unidas Mediana Si
7 | Asociacion Médicos del Mundo Espafia Pequefia Si
8 | Asociacion Médicos Sin Fronteras Espaiia Salud NO
9 | Asociacion Movimiento por la Paz, el | Mediana si

Desarme y la Libertad

10 | Asociacion para la Cooperacion con el Sur, | Pequeiia Si

ACSUR-Las Segovias

11 | Asociacion Paz y Desarrollo Pequefia Si

2 | Asociacion Prosalus Micro Salud Si

13 | Asociacion Veterinarios Sin Fronteras Pequefia Desarrollo Rural y SI
Agricultura

14 | Caritas Espafiola Mediana Si

15 | Centro de Comunicacion, Investigacion y | Pequeiia SI

Documentacién  Europa-América  Latina,

CIDEAL.
16 | Cruz Roja Espatfiola Mediana si
17 | Federacion de Asociaciones Médicus Mundi | Mediana Si
en Espafia
18 | FERE-CECA (Federacion Espafiola Micro Educacion Si

Religiosos  Ensefianza-Titulares ~ Centros

Catolicos)
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TAMANO

SECTOR DE PERTENENCIA

ESPECIALIZACION A LA CONDGE

19 | FERS-Federacion Espafiola de Religiosos Micro Salud Si
Socio-Sanitarios

20 | Fundaci6 Privada Clinic per la Recerca NO
Biomédica

21 | Fundacion Accion contra el Hambre Mediana si

22 | Fundacion ADRA-Agencia Adventista para el Micro Servicios e Si
Desarrollo y Recursos Asistenciales Infraestructuras Sociales

23 | Fundacidén Anesvad NO

24 | Fundacion Ayuda en Accion Mediana Si

25 | Fundacion CEAR-Habitafrica Pequena Si

26 | Fundacion Cooperacion al Desarrollo y | Pequefia Si
Promocion de Actividades Asistenciales,
CODESPA

27 | Fundacion de Ayuda contra la Drogadiccion Pequefia Educacion SI

28 | Fundacion Benéfica del Valle Micro Educacion Si

29 | Fundacion Entreculturas-Fe y Alegria Mediana Educacion si

30 | Fundaciéon Espafiola para la Cooperacion, | Pequena Si
Solidaridad Internacional

31 | Fundacion Humanismo y Democracia, H+D Pequefia si

32 | Fundacion [IEPALA NO

33 | Fundacion Instituto de Promocion y Apoyo al | Pequena Medio Ambiente Si
Desarrollo-IPADE

34 | Fundacién Instituto Sindical de Cooperacion | Pequena Si
al Desarrollo (ISCOD)

35 | Fundacion INTERED Pequefia Si

36 | Fundacion INTERMON-OXFAM Grande S

37 | Fundacion Jovenes y Desarrollo Pequefia Educacion Si

38 | Fundacion para el Desarrollo de la Enfermeria | Pequena Salud Si
(FUDEN)

39 | Fundacion Paz y Solidaridad, Serafin Aliaga Micro Fortalecimiento Si

Sociedad Civil

40 | Fundacion Paz y Tercer Mundo-Hirugarren | Pequeiia Si
Mundua ta Bakea/ MUNDUBAT

41 | Fundacion Promocion Social de la Cultura Pequefia SI

42 | Fundacion Save The Children — Espafia Pequefia Infancia Si
TOTAL 37 ONGD

Fuente: Datos extraidos de la pagina Web de la AECID: www.aecid.es
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Anexo 3. Resumen de respuestas del cuestionario
realizado a las ONGD por correo electrénico .

21 respuestas

Resumen

A titulo de control, para que una persona no conteste mas de un cuestionario, por favor indica tu correo
electronico. Los cuestionarios con correos electronicos no validos seran desestimados.

1. RELACIONES CON EL NORTE: ORGANISMOS DONANTES.

1. (En qué creéis que se fijan las administraciones publicas, en sus convocatorias de subvenciones, a la
hora de aprobar unos proyectos y descartar otros?

En si el proyecto es politicamente correcto. 5 25%
En los objetivos y actividades a realizar del proyecto. 17 85%
En los recursos que aporta la ONGD. 3 15%
En la zona geopolitica en la que se va a ejecutar el proyecto. 13 65%
En la credibilidad de la ONGD que lo presenta. 13 65%
En la viabilidad del proyecto. 13 65%
Other 11 55%

Los usuarios pueden seleccionar mas de una casilla de verificacion, por lo que los porcentajes pueden
superar el 100%.

2. Si habéis elegido varias respuestas en la anterior pregunta, (podriais indicarnos cual de ellas
considerais que es la mas importante?

8 E1 siguiente resumen de respuestas ha estado generado automaticamente por el programa de Google
Doc. Los datos brutos han sido analizados con SPSS.
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En si el proyecto es politicamente correcto. 3 14%
En los objetivos y actividades a realizar del proyecto. 8 38%
En los recursos que aporta la ONGD. 0 0%
En la zona geopolitica en la que se va a ejecutar el proyecto. 5 24%
En la credibilidad de la ONGD que lo presenta. 1 5%
En la viabilidad del proyecto. 3 14%
En ninguna de ellas 1 5%

3. Cuando las administraciones publicas han de hacer el seguimiento de sus proyectos aprobados, ;qué es
lo que creéis que mas les interesa, tanto del desarrollo del proyecto como al finalizar el mismo?

La capacidad de ejecucion presupuestaria en funcion del proyecto aprobado.
La capacidad de ejecucion de las actividades programadas.

Los resultados finales del proyecto.

La satisfaccion de todos los implicados/as en el proyecto.

La adaptacion del proyecto al entorno.

La calidad en la ejecucion del proyecto.

Other

15
7
14
0
2
11
4

71%
33%
67%
0%

10%
52%
19%

Los usuarios pueden seleccionar mas de una casilla de verificacion, por lo que los porcentajes pueden

superar el 100%.

4. ;Por qué lo creéis asi?
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por que los resultados finales son los que demuestran si el proyecto finalmente ha sido util pra los
beneficiarios.En la cooperacion se tiende a que al finalizar un proyecto, éste sea viable y sostenible
después del periodo de financiacion. Porque sus informes de evaluacion se interesan fundamentalmente
por el logro de resultados y objetivos, y sobre todo por la ejecucion correcta del gasto. el financiador
necesita conocer como y donde se invierten los fondos otorgados, y debe asegurarse que la justificacion
responde a los requisitos legales de su Intervencion; por otro lado, cada vez les inte...

5. Desde vuestro punto de vista, ;qué interés creéis que tienen las administraciones publicas en el impacto
que puede provocar un proyecto sobre el terreno?

conseguir el desrrollo de los pueblos. y su desarrollo economico y politicoQue solucione los "problemas"
de una poblacion directa afectada, bien sea por el incumplimiento de derechos humanos como el acceso a
la escolarizacion, el derecho a la alfabetizacion, a la calidad educativa, etc.Visibilidad de su
financiacionCada vez es mas importante, porque justifica la pertinencia de estas actividadesRelativa. A
menudo pesa mucho la cercania respecto de la ONG antes que el impacto o la calidad del proyecto.- En
primer lugar por la visibilidad que pueda dar el proyecto a la Administracion Publica. -...

6. ({Os suelen aprobar proyectos, las mismas administraciones publicas, todos los afios?

Generalmente. 16 76%
Algunos afios. 5 24%

Casi nunca. 0 0%
Nunca. 0 0%
Other 0 0%

7. (Por qué?

por que ejecutamos nuestor proyectos de forma eficiente y con calidad, logrando ayudar a los
beneficiarios.Ya hay un trabajo y colaboracion de afios atras no s6lo con el organismo financiador, si no
con nuestros socios locales y poblaciéon beneficiada. Correcta justificacion del gasto y alcance de los
objetivos de proyectos anteriores y calidad de las propuestas presentadas.Se garantiza una adecuada
gestion y alcance de los objetivosPor ser ya conocidos y por gustales los proyectos.- Porque
practicamente siempre optamos por las mismas convocatorias y ya conocemos los criterios de
elegibilidad,...

8. En los ultimos cinco afios, jos han llamado directamente para discutir o preparar algun tema en
concreto?

Todos los afios. 9 43%
Alguna vez. 9 43%
En estos tltimos cinco afios no, pero anteriormente si que nos llamaron. 0 0%
Nunca. 2 10%
Other 15%
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9. (Tenéis contactos con las administraciones publicas a través de la CONGDE?

Sinos han invitado a las reuniones y hemos ido. 13 62%
Sinos han invitado a las reuniones pero no hemos ido. 3 14%
No nos han invitado a las reuniones que se han convocado. 1 5%
No sabemos que se hayan convocado reuniones al respecto. 1 5%
Other 3 14%

10. ;Podriais decirnos las tematicas de dichas reuniones, si las sabéis, independientemente de si habéis
asistido o no?

Normativas sobre proyectos de cooperacion, campaifias para participar de forma conjunta, etc.Elaboracion
de formularios, Definicién de prioridades sectoriales y gesograficas, Seguimiento de los proyectos y
justificacién, Normativas...Bases de las convocatorias, partidas presupuestarias, tipos de
convocatorias,...Revision de documentos sean de la DGPOLDE, de la AECID: de normativa, de los
Marcos de  Asociacion Pais, el RD794/2010, para reuniones sobre Cooperacion
Descentralizada...PARTICIPAMOS TANTO DESDE LA CONGDE COMO DE LAS
COORDINADORAS DE LAS COMUNIDADES AUTONOMAS EN LAS QUE ESTAMOS. LOS TE...

11. ;Considerais que habéis tenido, alguna vez, una relacion de favoritismo politico con alguna/s
administraciones publicas?

Si 2 10%
No 16 76%
No sabe, no | 5o
contesta.

Other 2 10%

12. Desde el afio 2005, con los nuevos requisitos de la AECID para acceder a sus convocatorias, ;habéis
cambiado u os habéis replanteado vuestra forma de trabajar o de organizaros?

Si. 12 57%
No. 7 33%
Other 2 10%

13. ;De qué manera?

la Fundacion ha sufrido muchos cambios en los ultimos afios.Mejora en los intrumentos de calidad y
gestion de proyectosEl nivel de exigencia aumenta y ha ido acompafiado de una mejora en la calidad del
trabajo realizadoEl mero hecho de la Calificacion ha ayudado a mejorar los Procesos de la ONGD. Se ha
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profesionalizado mas al aumentar el nivel de exigencia. Hemos incrementado el nimero de Cooperantes
en terreno: se ha dado mayor peso a la Cooperacion Técnica, con relacion a la Cooperacion Financiera,
que antes tenia mucha mayor importancia. HEMOS CAMBIADO NUESTRA ESTRUCTURA PARA
ADAPTARNOS A ...

14. ;Habéis presentado, alguna vez, vuestra solicitud para obtener el certificado de calificacion de la
AECID?

Si. 13 62%
No. 7 33%

15. Si habéis contestado que si, ¢0s lo han concedido?

Si. 10 48%
No. 3 14%

16. ;Cuanta informacion dais a las entidades que os financian un proyecto?

Toda aquella informacidén que nos solicitan. 13 62%
Solemos incluir mas informacion de la que nos solicitan. 7 33%
Other I 5%

17. (Qué os parece el tipo de documentacion que os solicitan las GRANDES administraciones publicas, a
la hora de hacer el seguimiento de sus proyectos aprobados?
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Solicitan demasiada informacion pero de poco valor para llevar a cabo un buen seguimiento. 8 38%

Solicitan demasiada informacion, pero el seguimiento que realizan es el adecuado. 2 10%
La informacion que solicitan es la adecuada para llevar a cabo un buen seguimiento. 10 48%
La informacion que solicitan es demasiado escueta para poder hacer un buen seguimiento. 0 0%
Con la informacién que solicitan no es posible hacer un correcto seguimiento de los 0 0%
proyectos.

Other I 5%

18. (Y qué os parece el tipo de documentacién que os solicitan las PEQUENAS administraciones
publicas a la hora de hacer el seguimiento de sus proyectos aprobados?

Solicitan demasiada informacion pero de poco valor para llevar a cabo un buen seguimiento. 8 38%

Solicitan demasiada informacion, pero el seguimiento que realizan es el adecuado. 15%
La informacion que solicitan es la adecuada para llevar a cabo un buen seguimiento. 524%
La informacion que solicitan es demasiado escueta para poder hacer un buen seguimiento. 3 14%

Con la informacién que solicitan no es posible hacer un correcto seguimiento de los proyectos. 0 0%
Other 4 19%
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19. ;Cémo definiriais vuestras relaciones con las administraciones ptblicas en estos ultimos afios?

Buena. 17 81%
Aséptica. 2 10%
Regular. 1 5%
Mala. 0 0%
Other 1 5%

20. ;Por qué?

por que ejecutamos bien y cumplimos los plazos.Establecida en criterios de calidad y sinceridadlas
ONGD en su mayoria tienen una dependencia muy fuerte de la Admon Publicas, y al mismo tiempo,
realizan acciones que no pueden realizar las institciones publicasAccesibles para resolver dudas, poco
mas.Porque vemos que valoran positivamente nuestros proyectos, nuestros informes finales. Y porque
hacemos prouestas de mejora a traves de las Coordinadoras.SOMOS INTERLOCUTORES PARA LOS
TEMAS A LOS QUE NOS DEDICAMOS Y A TRAVES DE LAS COORDINADORAS A LAS QUE
PERTENECEMOS. SEGUIMOS TENIENDO LA CONFIANZ...

21. ;{Os cofinancian empresas privadas?

Si. 15 71%
No. 6 29%
Other 0 0%

22. Las empresas privadas que os cofinancian, jde qué sector suelen provenir, mayoritariamente?

Es variado, no destaca uno en concretoCajas de ahorrosCajas de Ahorro y ConstrucciéonBancos y Cajas de
Ahorros.Recibimos pocas ayudas de empresas. Algunas son Convocatorias de Fundaciones de la Banca:
Caja Madrid, la Caixa... Otras proceden de empresas de la industriaPEQUENAS EMPRESAS CON
APORTES EN ESPECIE, O QUE COLABORAN CON DONATIVOS EN CAMPANAS ESPECIFICAS
SOBRE TODO DE ACCION HUMANITARIA: EMPRESAS DE COMUNICACION, DE
MATERIALES DE OFICINA Y PAPELERIA, ALGUNA CAJA DE AHORROS O FUNDACION DE
BANCO.Ningin  sector predomina en concretoNo procedeFundaciones de  entidades
bancariasPrincipalmente...

23. Cuando os cofinancian empresas privadas, ¢por qué creéis que buscan vuestra organizacion?

Por motivos filantropicos o por cumplir con las "buenas practicas" de la Responsabilidad Social
Corporativacumplir con su Responsabilidad Social Corporativaporque nos conocenPor su interés de
marketing. Por tener tipos de proyectos relacionados con los pequefios negocios.Las ventajas que suponen
la RSC: imagen, compromiso social...SOMOS NOSOTROS/AS QUIENES LES PROPONEMOS LA
FINANCIACION EN OCASIONES. EN LA MAYORIA DE LOS CASOS SE IDENTIFICAN CON
NUESTROS VALORES Y PRINCIPIOS Y CONFIAN EN NUESTRO TRABAJO.Por nuestra
transparencia, eficacia y profesionalidad.No procedeLo mismo que nosotros en e...

24. ;Qué les ofrecéis a cambio de su cofinanciacion?

Seguimiento de la ejecucion del proyecto con visita a los beneficiarios/as directos/as y si lo piden,
visibilidad. VisibilidadGarantia de una adecuada inversion de los fondosPoner su logo en los materiales
editados.Imagen, sensibilizacion a sus empleados, puntos para sus procesos de Calidad (ISO-
EFQM)VISIBILIZAR SU APORTE, INFORMACION DE LAS ACCIONES PUESTAS EN MARCHA
Y CONFIANZA EN EL TRABAJO. HACEMOS ADEMAS CON ELLOS OTRAS ACCIONES DE
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EDUCACION Y SENSIBILIZACION EN ESPANA.Seriedad, rendicién de cuentas y mejora de su
imagen de marca.No procedeEjecutar el proyecto y justificarlo tal y como s...

25. (Estais trabajando, actualmente, con algin organismo donante internacional?

Si. 8 38%
No. 12 57%
Other 1 5%

26. ;Tenéis alguna otra relacion con organismos donantes internacionales que no sea la de cofinanciacion
de proyectos o programas?

Si. 4 19%
No. 1571%
Other 2 10%

27. ;Cual?

FAO, NNUUSOMOS PARTE DEL GRUPO DE ONGD QUE ASESORA, HACE SEGUIMIENTO Y
ES OBSERVADOR EN EL COMITE DE DERECHOS DEL NINO.No tenemos.No procedeDe asesoria
técnica y de complementaridad de nuestras accionesIncidencia Politica

2. RELACIONES CON EL NORTE: SOCIOS/AS Y COLABORADORES/AS

28. Por favor, indica, aproximadamente, el nimero de socios/as a fecha de hoy.
2018710350270120011294570No tenemos35no tenemos ya que somos una fundacion6508.026 (2.971
periddicos))101000184.894 aprox. (se considera bae asociativa la afiliacion de CCOO Catalunya.
Ademads tenemo...

29. Por favor, indica, aproximandamente, el nimero de socios/as a diciembre de 2005.
144210300250100011198402No tenemos3570511.571 (1.243 periodicos)64501250900202202300

30. Vuestros socios/as, /contribuyen econdmicamente con vuestra organizacion?

Si, anualmente. 12 57%

Eventualmente. 2 10%
No. 4 19%
Other 3 14%

31. ;Qué aportan vuestros socios/as a vuestra organizacion?

Apoyo econdémicolineamientos estratégicos, colaboracion en el area de calidad, administracion y
planificaciéon estratégicaFondos, voluntariado, control de las actividadesAlgo de trabajo voluntario.
Escasa participacion.Nuestra organizacion es una Fundacion, por lo que no son socios. Respecto a
donantes, lo que ofrecen son donativos (los datos de la pregunta 28 y 29 se refiere a donantes. Por otro
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lado contamos con Voluntarios de sede y voluntarios internacionalesAHORA SOMOS UNA
FUNDACION Y ES EL PATRONATO EL ORGANO DE GOBIERNO. NUESTROS SOCIOS
CONTRIBUYEN CON DONACIONES, CUOTAS, COLABORAN EN L...

32. ;/Qué buscan los socios/as cuando se apuntan o colaboran con una ONG?

Mejorar la realidad de personas que viven peor que nosotros. Contribuir a erradicar la pobrezaExpresar su
solidaridad.Colaborar en acciones de los fines estatutarios de la Fundacion: cooperacion al desarrollo,
voluntariado internacional y educacién para el desarrolloSENTIRSE PARTE DE UN PROPOSITO QUE
COMPARTEN.Satisfacer una necesidad de colaborar con una organizacion que promueve cambios a
largo plazo en nuestra sociedad con el objetivo de erradicar la pobreza.No procedeAdhesion a un
proyecto que lo sienten cercano a sus valores. Transparencia y rendicion de cuentas claras.La
corresponsabil...

33. ;Por qué creéis que han elegido colaborar con vuestra organizacién?

Seriedad, calidad, eficacia basada en hechos demostrables.interés en los objetivos y trabajo de la
mismaValoran el trabajo que realizamos, aun siendo una organizacion pequefiaPor ser cercana a su area
de trabajo, por sensibilidad social a los temas que trabajamos, por el tipo de trabajo y organizacion.Porque
se han visto identificados con los valores y forma de trabajo de la organizacionPORQUE COMPARTEN
NUESTRA VISION Y OBJETIVOS.Por nuestra experiencia de 30 afios, nuestra seriedad y nuestra
experiencia.No procedeTrabajamos con Guatemala y nuestros socios, de alguna, manera, estan vinculados

34. ;Qué informacion os suelen pedir los socios/as, o en qué estdn mas interesados/as?

En la eficacia de la ejecucion del proyecto y en la sostenibilidad del mismo. Proyectos que se ejecutan en
terreno, gestion de los fondos, campafias en las que estamos, trabajo en EspafiaActividades que
desarrollamos. Vision de la asociacion. Con quien trabajamos.La informacion que viene en las memorias:
actividades realizadas, informe econdmico..EN NUESTROS PROYECTOS, EN EL TIPO DE
ACCIONES, EN LOS SECTORES EN LOS QUE TRABAJAMOS Y EN QUE PUEDEN ELLOS/AS
APORTAR Y EN QUE PUEDEN COLABORAR.Informaciéon sobre el desarrollo de los nifios que
apadrinan. También preguntas sobre como llega la ayuda a ...

3. RELACIONES CON OTRAS ONGD

35. (Soléis tener contactos con otras ONGD del sector?

Si, en este Gltimo afio hemos trabajado conjuntamente con otras ONGD. 17 81%

Si, pero en este tltimo afio no hemos tenido contactos. 0 0%
No, no solemos colaborar con otras ONGD. 4 19%
Other 0 0%

36. Si habéis contestado que si en la anterior pregunta, ;qué temas soléis tratar o trabajar conjuntamente?

Hemos llevado un Convenio de educacion en Guinea Ecuatorial con Ayuda en Accion asi que los temas
amplisimos. Igualmente, otra campafia de género con Ayuda en Accion y Entreculturas, y temas
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amplisimos de coordinacidon.consorcios en proyectos, organizacion conjunta de campafias y acciones de
sensibilizacionProyectos en consorcio, campafias, incidencia, mejora del sectorProyectos de
sensibilizacion. Jornadas de formacion. Campafias de movilizacion. Proyectos conjuntos.Todos los
hablados en las Coordinadoras: grupo de financiacion, grupo de EpD, recorte de la AOD, normativa de
subvenciones, grupos...

37. ;Participais en las reuniones de la CONGDE?

Si, siempre. 8 38%
Algunas veces. 11 52%
No, nunca. 1 5%
Other 1 5%

38. (Podriais indicarnos los temas que trabajais con la CONGDE?

- Educacion para el Desarrollo (tenemos la vocalia en la junta directiva) - Cooperacién - Género -
Comunicaciéon - Transparencia - Incidencia participacion en los grupos de género, cofinanciacion,
politicas, comunicacién y migracionesParticipamos activamente en los Grupos de Agua, Financiacion,
Comunicacion, Educacion para el Desarrollo, Género, Transparencia y Buen Gobierno, Alimentacion y
Agricultura, Politicas EducacionEn el gupo de financiacion En el grupo de Educacion al Desarrollo-
PARTICIPAMOS EN EL GRUPO DE COOPERACION DESCENTRALIZADA. - EN LA CAMPANA
POBREZA CERO - EN LAS CAMPANAS QU...

4. RELACIONES CON EL SUR: CONTRAPARTES LOCALES, ORGANIZACIONES SOCIAS
DEL SUR Y PERSONAS IMPLICADAS Y BENEFICIARIAS.

39. ;Como elegis a las ONG del Sur con las que trabajais?

por proyectos a fines a nuestra Mision, Vision Y valoresUn procedimiento de compromisos mutuos de
cumplimiento, calidad y eficiencia e intereses comunes en cuanto a una misma mision, vision y valores
que estan reflejados en nuestro plan estratégico; ademas de que se necesita la aprobacion del patronato y
trabajamos con las que ya llevamos muchos afios.por trabajo en las mismas lineas estratégicas, impacto de
su trabajo..Se ponen en contacto con nosotros, o bien en los viajes a terrenoPor su experiencia y
capacidad.La ONGD esta vinculada con una congregacion religiosa y trabaja con la platafor...

40. ;Sabéis como os eligen ellas?

por nuestra forma de trabajar. E ideologia afin.Se dirigen a nosotros por intereses y objetivos comunes en
cuanto a mision, vision y valores.Conocen nuestro trabajo en el pais, o a través de nuestros socios
localesNo.Por vinculacion de idioma y relacion directa dentro de la Red mundial de ONGs vinculadas a la
misma congregacionPOR LAS MISMAS RAZONESUna vez que seleccionamos un nuevo area para la
constitucion de un Area de Desarrollo, lanzamos una propuesta a la que se acercan las organizaciones
interesadas en participar en un proceso de preseleccion.Por la tematica que desarrollamos en los ...

41. ;Cuales son los principales requisitos que les ponéis a la hora de trabajar con ellas?

Transparencia, Honestidad, rigor en el trabajo...- Compromiso de cumplimiento - Compromiso de calidad
en la ejecucion - Compromiso de eficiencia en la ejecucion - Respeto y valoracion de que las iniciativas
deben proceder del Sur. Son las propias organizaciones locales las que llevan a cabo identificaciones de
los proyectos con las poblaciones beneficiada. - El principio de transparencia, comunicando a los socios
locales y a su vez éstos a los beneficiarios, los derechos y responsabilidades de c/u de las partes,
intentando en todo momento favorecer la comunicacion y constante intercambio de ...

42. ;Cuales son los requisitos que os ponen ellas a la hora de trabajar con vosotros?

- La cooperacion vista desde los paises del Sur, con sus necesidades y no desde la vision que se puede
tener en el norte. - Transparencia - CalidadParticipacion y capacidad para conseguir fondosLo mismo.Que
ellas sean las que ejecutan y nuestra Organizacion ofrece asistencias técnicas, pero la ejecucion es de la

382



ContraparteSERIEDAD, CONSTANCIA Y CONFIANZA MUTUAEsperamos que nos exijan los
mismos criterios que nosotros les exigimos a ellos.Capacidad financiera y trabajo en las tematicas y
territorios comunes.Que les apoyemos en sus estrategias y que no les impongamos sus prioridades y sobre

43. ;Trabajais siempre con las mismas organizaciones socias o contrapartes locales?

Si, solemos trabajar siempre con las mismas. 17 81%
No, no solemos trabajar con las mismas, ya que al finalizar el proyecto finaliza nuestra 0 0%
relacion con ellas. ’
Other 4 19%
44. ;Quién inicia los contactos?;Ellas o vosotros?
Siempre se ponen ellas primero en contacto con nosotros. 2 10%
Alguna que otra vez nos contactan primero, pero solemos ser nosotros quienes iniciamos los 10 48%
contactos. °
Siempre contactamos nosotros primero con ellas. 1 5%
Other 8 38%

45. ;Habéis roto alguna vez relaciones con alguna/s de ellas?

Si, con mas de dos en los ultimos cinco afios. 4 19%

Esporadicamente con alguna (con una o dos) en los ultimos cinco afios. 10 48%
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Hace afios si, pero no en los ultimos cinco afios. 1 5%
No, nunca hasta ahora. 4 19%
Other 2 10%

46. Si ha sido asi, ;podriais contarnos, brevemente, por qué?

por liderazgo despotico de la direccion y utilizacion de la organizacion para fines personalespor no
coincidencia en las zonas y/o sectores de intervencion, o por pérdida de confianzaPorque vamos
concentrando geograficamente nuestra cooperacion y dejamos paises con IDH medio mas alto para
centrarnos en otros de menor IDH ALGUNAS VECES EL CAMBIO EN LAS PRIORIDADES DE
UNAS O DE OTRAS HACE QUE EL TRABAJO JUNTAS TERMINE. PERO NO HA OCURRIDO
MUCHAS VECESPor incumplimiento por su parte de las condiciones que pactamosFalta de sintonia a
nivel de estrategia de actuacion o mala gestion de programas y...

47. ;Pedis alglin aval o referencias sobre la forma de trabajar de las que van a ser vuestras organizaciones
socias en el Sur?

Si. 14 67%
No. 3 14%
No sabemos. 0 0%

Other 4 19%

48. Si habéis contestado que si, ja quiénes?

- De otras ONGD's que han trabajado con ellas. - De sus coordinadoras estatales. a la AECID, otras
ONGD..a otros socios en el pais, a OTC y a ONGDA OTRAS ORGANIZACIONES CON PRESENCIA
EN EL LUGAR A LAS QUE CONOCEMOS, A OTC, A ORGANIZACIONES ESPANOLAS SI
SABEMOS QUE HAN TRABAJADO CON ELLAS, A COORDINADORAS O PLATAFORMAS EN
LAS QUE PARTICIPAN, ETCSi, deben aportar avales de las organizaciones locales de base, de la
municipalidad local, de las autoridades locales de salud, educacion y otros sectores dependiendo de la
propuesta de desarrollo hecha y otras instituciones y organizaciones nacional...

49. Destacad alguna caracteristica a tener en cuenta a la hora de elegir contraparte u organizacion socia.
Esté respondida con la respuesta a la pregunta 41Experiencia en proyectos de desarrollo rural, presencia
en la zonaCompartir la vision y enfoque del trabajo la entidad y que tengas experiencia y capacidadQue
formen parte de la Plataforma Internacional del Socio Local- VIABILIDAD - COMPROMISO CON LOS
DDHH DE NINOS, NINAS Y ADOLESCENTES Que compartan nuestra misma vision del trabajo y que
cumplan los requisitos minimos fijados por nuestra organizacion.Fiabilidad técnica y econdémica y
presencia en el territorio.Tiene que representar a nuestro grupo diana a nivel nacional: la enfermeria del
pai...

5. PERSPECTIVA FINANCIERA

50. ;Podriais indicarnos los ingresos que habéis obtenido, aproximadamente, a diciembre de 20097
6323447 €3.335.000 euros3300000500000 €9 millones de Euros3584477,3 €516044901000000 €No
contemplo el dato19,31 millones de euros9.500.000 EUR150000060000001120000 € Anuales afio 2009, 2
millones euro...

51. (Podriais indicarnos los ingresos que obtuvisteis, aproximadamente, a diciembre de 2005?
2.672.666'17 €19600002000007 millones de euros476903841500000 €18,91 millones de euros7.682.000
EUR2500000815.000 € (2004)Total afio 2005, un millon trescients mil euros417000417000en torno a 7
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52. ;Tenéis fondos propios?

Si. 18 86%
No. 2 10%

53. (De donde provienen vuestros fondos propios?

Donaciones.- Cuotas socios y donantesDonaciones privadasSocios y donativosSocios y cursosSe obtiene
solo entre un 15-20% de fondos propios que vienen de fundaciones, entidades privadas y donantes
particularesCUOTAS Y DONACIONESDe nuestra base social formada aproximadamente por 160.000
madrinas y padrinosNo procedeDe los socios y de una tienda de comercio justo.Son aportaciones en
especie- Socios, donativos, empresas, Socios Donantes Instituciones Privadas EmpresasDe las cuotas de
lo socios y de esporadicas donacioneslos socios y donacionesDel 0,7% de las cuotas de los/as afiliados/as
a CCOO....

54. Con respecto a vuestros fondos propios, ;0s permiten ser independientes econdmicamente?

Si. 3 14%
No. 18 86%
Other 0

55. ¢Cual es vuestra principal fuente/s de financiacién?

SubvencionesPublicaadministraciones publicasAECIDSubvenciones
publicas. AECIDAECIDSUBVENCIONES PUBLICASNuestra  base socialsubvenciones y
serviciosSocios y donativosFinanciamiento publicoAdministracio...

56. ;Qué le/s ofrecéis a vuestra/s principal/es fuente/s de financiacion a cambio?

Transparencia, evaluaciones internas y externas de ejecucion de los proyectos. Calidad y confianza en las
intervencionesLo que nos piden. Ejecucion y justificacoonAcciones de Cooperacion que se ajustan a sus
criterios AOD via ONGsBUENA GESTION DE LOS PROYECTOSUn vinculo solidario con las
comunidades del sur.Resultados y pertinencia en las actuaciones propuestas.Hacer bien nuestro
trabajoNuestra mision, vision y valoresConocimiento de la realidad de la salud en el desarrollo y
especialista de primer nivel en ciertas areas de actuacion preferentetransparencia y visibilidadl) una
correcta ejecu...

6. PERSPECTIVA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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57. (Tenéis algun sistema, interno o externo, que permita a los diferentes departamentos de vuestra
organizacion, recoger, de alguna manera, la experiencia que van acumulando?

Si. 11 52%
No. 9 43%
No sabemos. 0 0%

58. Si es asi, (cual/es?

Memoria anul Web Boletines periodicosTenemos plantillas de sistematizaciones de todo tipo de
Cooperacion Internacional, de planes pais, de comunicaciéon, de educacidon para el desarrollo,
etc.Planificacion y Evaluacion anuales por departamentosPlanificacion estratégicaNFORMES,
EVALUACIONES Y SISTEMATIZACIONES. COMPARTIMOS UNA RED INTERNA DONDE
TODO ESTA ARCHIVADO Y ORDENADO.Un sistema interno de gestion del conocimiento
institucional con diferentes herramientas, una intranet, una revista, herramientas de planificacion y
gestion del riesgo, herramientas de evaluacion y aprendizajeNo procedePla...

59. Sino es asi, jos lo plantedis?

Si. 6 29%
No. 2 10%
No sabemos. 0 0%

60. Enumera los principales problemas, internos y externos, a los que se suele enfrentar vuestra
organizacion.

((no entiendo a qué se refiere, no lo especificais)) Uno de los problemas en la ejecucion de proyectos es
que por causas politicas (revueltas, golpes de estado, etc) o causas naturales climaticas no se puedan
ejecutar proyectos en la zona de intervencion afectada. Alta dependencia de financiacion publica,
dificultad en la difusion de nuestros mensajes a la poblacion en general, limitacion de recursos para
abarcar mas actividadesDependencia de subvenciones. Limitada base social y baja participacion de la
misma. Dificultad para comunicar mensajes a la sociedadSe evaluaron de cara al tltimo P...

61. ;Se fomenta la autoreflexion dentro de los equipos de trabajo de la organizacién?

Si. 18 86%
No. 2 10%
No sabemos. 0 0%
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62. ;Tenéis un area de evaluacion, de calidad, de aprendizajes o algo parecido, en la organizacion?

Si. 10 48%
No. 8 38%

63. (Cual/es y desde cuando estd/n en funcionamiento?

Formativos desde 1992 y Plan de Calidad, identificado desde 2007 y en ejecucion 2010Unidad de Calidad
y Unidad de EvaluacionTENEMOS UNA LINEA DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONALUnidad
de aprendizajesNo...

64. ;De quién/es depende/n en el organigrama?

las funciones de evaluacion se externalizan.El plan de calidad de Direccion y el plan de formacion de
Recursos Humanos, que a su vez depende de DireccionDe la direccionJunta Directiva y PatronatoDE
SUBDIRECCIONAnterior al afio 2000. Depende del departamento de calidad.No procedees un
departamento independienteDe la Adjunta a la DireccionEs unidad independiente, solo responde ante la
direccion. De la Junta directivaDireccion ejecutiva (no es solamente para el area de cooperacion)
Direccién ejecutiva (no es solamente para el area de cooperacion)De la direccion y es un grupo
transversal en la org...

65. ;Cuéntas personas estan trabajando directamente en este Area o Areas?

En la identificacion del Plan de calidad una consultora externa y dentro de la organizacion 2
personas24TODOS TENEMOS CIERTAS RESPONSABILIDADES, PERO SOBRE TODO
SUBDIRECCION Y LOS RESPONSABLES DE AR...

66. Enumera las principales funciones del Areals.

;De qué Area? ;el de Calidad?? - Teoria sobre gestion por procesos - Mapa de procesos. Proceso de
gestion de intervenciones. Proceso de financiacion de intervenciones - Flujogramacion - Procedimientos -
Identificacion de partes interesadas y sus expectativas - Caracteristicas de calidad e indicadores -
FORMACION INTERNA. - GERENCIA SOCIAL - DOTACION DE RECURSOSGarantizar el
aprendizaje institucional. Dotar a la organizacion de las herramientas de planificacion, seguimiento y
evaluacion. Gestionar y administrar todo los aprendizajes generados. Difundir hacia dentro de la
organizacion y ha...

67. (Podéis darnos algin ejemplo significativo de aprendizaje que se haya trabajado durante estos ultimos
afios en vuestra organizacion?

- La transversalizacion del género a todas nuestras acciones - La implantacién del sistema de gestion de
calidadSe ha iniciado un programa formativo sobre gestion para resultados, cuya continuidad depende de
financiacion Planificacion Estratégica- PLANIFICACION - TRABAJO EN RED - REDES SOCIALES
Y COMUNICACION - EDUCACION COMO DERECHO HUMANO -ENFOQUE DE DERECHOS DE
INFANCIASistematizaciones de buenas practicas en gestion de riesgos, vinculos solidarios.... en
diferentes lineas de intervencion.No se ha llevado a cabo una sistematizacion de los procesos ni una
gestion adecuada del conocimiento a...
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68. /Se evalua en vuestra organizacion?

Si se suele evaluar. 11 52%
Algunas veces. 7 33%
Muy pocas veces. 2 10%
Hasta el momento no. 0 0%

69. Si es asi, ;qué se ha evaluado del siguiente listado?

El Plan Estratégico. 4 19%
Departamentos o Areas concretas. 0 0%
Proyectos. 524%
Programas. 0 0%
Campafias. 4 19%
Sistemas de Gestion. 0 0%
Acciones concretas. 3 14%
Politicas internas. 0 0%
Other 5 24%

70. (Cuando se ha hecho la tltima evaluacion a un proyecto o programa de desarrollo?
julio 2010 Aparte de los informes internos cada 4 o 6 meses de nuestros proyectos, evaluacion externa se
esta ejecutando una en estos momentos en la zona andina.Se esta llevando a cabo actualemente 1...

71. {Qué equipo la ha llevado a cabo?
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Equipo propio. 5 24%
Equipo externo. 14 67%
Equipo mixto. 1 5%
Other 1 5%

72. ;Por qué se ha tomado la decision de evaluar dicho proyecto o programa?

evaluacion intermedia, cumpliendo con | os requisitos de AECIDNos interesa la sostenibilidad de los
proyectos como organizacion y también porque hay algunos organismos financiadores que lo piden como
requisito de inexcusable cumplimiento. Por interés de la organizacion y tener posibilidades de
financiacion para cerrar una etapa, e identifcar debilidades y fortalezas para la siguiente etapaExigencia
financiadorES UNA POLITICA QUE IMPULSAMOS Y PROMOVEMOS EN TODAS NUESTRAS
ACCIONES Esta definido en nuestra metodologia realizar evaluaciones peridodicas de todos nuestros
procesos de trabajo.No pro...

73. ;Alguna vez habéis medido la calidad de los resultados de algunos de vuestros proyectos?

Si 12 57%
No. 6 29%
Other 3 14%

74. Si habéis contestado que si, ;qué habéis hecho con los resultados?

se an medido los resultados a travez de diferentes indicadoresSe dan a conocer al area de cooperacion con
una reunion interna, los socios locales y beneficiarios. Se trata de mejorar la calidad y ver las acciones
positivas y, en su caso, donde y por qué se ha fallado. Sintesis de resultados de algunas evaluacionesSe
han incorporado los aprendizajes en ese proyecto, y se han aplicado en otrosTenerlos en cuenta para
futuros proyectosAPLICARLOS Y REFORMULAR O SI ES LA FINALGarantizar la aplicacion de las
oportunidades de mejora implementadas y garantizar que las diferentes metodologias se apli...

75. Si habéis contestado que no, jpor qué? ;Con qué problemas os encontrais?

Los organos de gobierno y la direccion no ha valorado necesario destinar recursos a estas cuestiones.Con
la financiacion.NO entendemos a qué os referis o como medir la "calidad de los resultados", contamos
con indicadores cualitativos pero...Falta de tiempo y metodologia y formacion.Falta de recursos para
elloFalta de recursos para ello

76. En estos ultimos diez afios, ;jse ha impulsado algin cambio organizativo o de direccion dentro de la
organizacion?

Si. 20 95%
No. 1 5%
Other 0 0%
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77. Si habéis contestado que si, ¢cual ha sido el objetivo u objetivos que se han perseguido al promover
dicho cambio?

se ha modificado la razon social (de Federacion a Fundacion) lo cual ha dado lugar a diversos cambios
organisativos- Se han creado unidades de seguimiento econdémico, con personas especializadas en
econdmicas y/o empresariales, para cada una de las areas de cooperacion internacional y educacion para
el desarrollo. Mejora de la calidad y de una gestion orientada a objetivos de desarrolloAdaptarnos a las
demandas del sector y aprovechar mejor las capacidades del equipoNuevas areas de trabajo. Potenciacion
area de sensibilizacion e incidencia.Se establecieron Areas geogréficas para la gestion d...

78. Si habéis contestado que no, 0s lo planteais o considerais que la estructura organizativa de vuestra
organizacion es, actualmente, la adecuada?

-He respondido que si ya contestado que si esta planteado Hemos contestado que Si, pero aun asi se
podria modificar si eso mejora la capacidad operativa de la organizacion HEMOS AFRONTADO
CAMBIOSPregunta ya respondida.No procede

7. ORGANOS DE GOBIERNO

79. (Podriais citar el nombre de la persona o personas fundadoras de vuestra organizacion y qué cargo
ocupa/n actualmente en la misma?

Una persona y estd en el Patronato.Jos¢ Maria Alvarez Romero, presidenteP.Joaquin Sanchez. Socio
honorario en la actualidadAhora son patronosAureliano Laguna Javier Artuch Juan Vifiuales Ninguno de
los 3 estan ahora en el Patronato. Fueron fundadores de la Asociacion en 1988ADOLFO LACUESTA
ANTON, DIRECTOR DE LA FUNDACION Gonzalo Crespi de Valldaura. Actualmente ocupa el cargo
de patrono fundador.Joan Caball presidente Salomo6 Torres Vicepresidente.Estdn en la junta directiva.
Sélo hay una persona remunerada, la secretaria. Son variasLa organizacion va ha cumplir 50 afios. Solo
queda un fundador...

80. ;Cuantos patronos/as tenéis?

126son los sociosno aplica, somos asociacion81061885Creo que SPatrono es un término que se utiliza
para fundaciones y no es adecuado para asociaciones. Tenemos 7 miembros en el Consejo139 miembros
d...

81. Vuestros patronos/as, japortan anualmente alguna contribucién econdémica a la organizacion?

Todos/as. 5 24%
La mayoria. 1 5%

Algunos/as. 3 14%
Ninguno/a. 6 29%
Other 629%

82. (Podriais indicarnos qué otro tipo de contribuciones no econdémicas aportan vuestros patronos/as a la
organizacion?

- Asesoramiento en procesos de calidadNO APLICAOrgano consultivo anualNinguna- EXPERIENCIA -
SEGUIMIENTO DE LAS ACCIONES -El Patronato es un 6rgano de gobierno y representacion de la
Fundacion, al que corresponde cumplir los fines fundacionales y administrar con diligencia los bienes y
derechos que integran el patrimonio de la misma manteniendo el rendimiento y utilidad de los mismos.
NingunaSon los que hacen el trabajo de presentacion y gestion de proyectos.no sé muy bien como se
contesta a estoConocimiento sobre temas concretos Contactos Tiempo CompromisoTrabajo voluntario
altamente esp...

83. Pon el afio en que se fundd vuestra organizacion.
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2008199219811985199919881986 COMO ASOCIACION Y EN 2009 SE TRANSFORMO EN
FUNDACION19811999198219891963199619821988199119681987199619961986

84. Vuestra organizacion, ;esta constituida como asociacion o como fundacién?

Asociacion 8 38%

Fundacion 11 52%

85. Por ultimo, indica si vuestra organizacion esta asociada a:

A una orden religiosa. 6 29%
A un partido politico. 0 0%
A un sindicato. 2 10%
A un organismo publico. 0 0%

A ninguna de las anteriores. 11 52%
Other 3 14%

Los usuarios pueden seleccionar mas de una casilla de verificacion, por lo que los
porcentajes pueden superar el 100%.

Numero de respuestas diarias
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Anexo 4. Transcripciones de las entrevistas realizadas a
personal directivo de las ONGD

Transcripcion Entrevista n°® 1 - Directivos/as
CARGO: DIRECTOR/A

FECHA DE LA ENTREVISTA: 10 DE FEBRERO DE 2011

PRESENTACIONES Y SALUDOS...

DESDE HACE UN TIEMPO SE HABLA DE ESTRUCTURAS EFICIENTES Y EFICACES
DENTRO DE LAS ONGD. LA EFICIENCIA ES POSIBLE, PERO, ;Y LA EFICACIA (DE LA
AYUDA)?

Si, es como cualquier otra organizacion, debe tener una estructura que le permita alcanzar los objetivos
con el menor de los recursos posibles. No se diferencia de otras organizaciones. Eficacia, no se sabe si se
estd logrando, quizas aquellas que llevan mas afios y mas recursos, y con mas capacidades, pero hay

muchos factores que influyen y que se trabaja en sitios que no son faciles.

A las ONG deberia interesarles hablar de eficacia. Hay trabajo suficiente para mucho tiempo. El problema
de la pobreza es tan grande que no hay recursos y estrategias comunes que permita coordinar la ayuda.

Las ONG en acciones puntuales tampoco pueden lograr grandes cosas.

DESDE HACE UNOS ANOS LAS ONGD HABEIS EMPEZADO A REALIZAR
EVALUACIONES, GRAN PARTE DE ELLAS A TRAVES DE LOS CONVENIOS DE LA
AECID. ;SE ESTAN UTILIZANDO LOS RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES? ;PARA
QUE ESTAN SIRVIENDO?

Las evaluaciones que estd recogiendo la AECID®, con todo el dinero y esfuerzo, les esta sirviendo para
algo, pero lo desconoce. Son los de la AECID los que deben de dirigir la politica para que los dineros
publicos se apliquen con eficacia y esto se va transmitiendo a través de los convenios. Una organizacion,
en el momento en que invierte recursos en hacer evaluaciones, al hacer la evaluacion simplemente ya se
aprende de la misma evaluacion. Nunca son baldias en las organizaciones. Otra cosa es que se sea capaz
de extraer conclusiones y se sepan aplicar a la propia estructura para mejorar, y puedan optimizarse, pero
esto es un proceso de aprendizaje que es donde se rompe la cadena. Es esa transferencia de esa
informacion que s6lo tienen unos pocos en la organizacion, aquellos que han visto ese informe, y que no

se termina transmitiendo a las estructuras de la organizacion. Pero esto no es lo mas importante, a veces

% Se refiere a la Agencia Espaiiola de Cooperacion Internacional de Desarrollo.
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termina convirtiéndose por ser un proceso complejo que nadie quiere abordar. Es mas sencillo seguir
haciendo lo de siempre, lo que se hace por inercia, que tratar de mejorar, y que a veces viene por la falta

de recursos, gente que haga esas tareas que no suelen estar subvencionadas.

(SON IMPORTANTES LOS DEPARTAMENTOS DE CALIDAD? ;QUE APORTAN O QUE OS
APORTARIAN A LA ORGANIZACION?

Para tener un Dpto. de calidad hay que valorar los recursos que se necesitan y los recursos que se tienen,
tanto humanos como en tiempo como econdmicos. La propia sobrecarga de trabaja y la falta de medios
puede provocar que esos dptos. de calidad sean suefios imposibles. Mas que dptos. de calidad lo
importante es una filosofia de la calidad, que es mas barato de implantar. Si cada uno se responsabiliza de
lo suyo y hay trabajo en equipo, y todos van a una, la perfeccion se busca sola si esta dentro de los valores

de la organizacion.

PERO, ;ESTO SUPONE UNA SOBRECARGA DE TRABAJO?

Este proceso no puede ser inmediato, supone un periodo de adaptacion, de entenderlo, de quererlo, de
perseguirlo, de otra manera es muy dificil. Un ejemplo en la agencia catalana de cooperacion, se ha dado
ese proceso hace poco, y desde fuera, a nivel de entidades que acceden a las convocatorias no se ha visto
una mejora en el proceso de seleccion ni una mejora en el proceso de evaluacion sino una complicacion,
unos formularios que hasta para los propios funcionarios que tienen que estudiarlo resultan complejos. Si
el proceso realmente no es eficaz y lo que facilita es la consecucion de la calidad sin complicar
excesivamente la tarea eso es el proceso que tiene que triunfar si no es una burocratizacion que no
consigue triunfar la calidad. Es mas importante el sistema de calidad que la norma. La norma es la que
tiene que guiar el sistema tiene que marcar mas un norte. Tratar de buscar la excelencia como filosofia y a
partir de ahi transformar la organizacion. Es un proceso largo, pero que muchas veces no se consigue por

la falta de medios y de tiempo; la palabra norma siempre asusta.

CAMBIANDO DE TEMA, ;HAS VIVIDO UN CAMBIO ORGANIZATIVO? ;O QUIERES
IMPULSAR UN CAMBIO EN LA ORGANIZACION?

Si, he vivido cambios organizativos en varias ocasiones y en organizaciones. Las dificultades de
implantar estos procesos es complicado si las personas que toman parte en ese proceso no tienen interés

por el cambio.

;QUE FACTORES PROVOCAN QUE HAYA UN CAMBIO ORGANIZATIVO EN UNA
ORGANIZACION?
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Primero, la necesidad de adaptarse al entorno. Cuando se detecta que no hay sintonia ni alineamiento con
esos actores externos con lo que te tienes que relacionar es cuando es dificil conseguir financiacion. La
financiacion es fundamental para mantener las ONG, que subsisten gracias a las ayudas publicas, pero
ademas hay otros factores, que la organizacion este alejandose de los valores de su mision, desarrollando
actividades que han ido ganando importancia y la organizacion ha perdido poco a poco su identidad o que
hay una estructura demasiado rigida y el cambio no se asume. Estos cambios se han producido en los
ultimos diez afios. Se han producido cambios mas rapidos. Hace treinta afios las ONG estaban compuestas
de organizaciones religiosas y Espafia era un pais emisor de emigrantes y receptor de ayudas y ahora
hemos pasado a ser un pais donante. Nuestras organizaciones quizas no estén lo suficientemente maduras,
y también puede haber una seleccion natural que a lo largo de los afios termine creando estructuras que lo
permitan sin llegar a una atomizacion y el propio tejido social ha de ser diverso y plural. Un
sostenimiento mas por parte de los socios que de las ayudas publicas. Las organizaciones han de ser las
mas eficaces y mas flexibles a ese cambio, las que detectan necesidades valorando el resultado de las
acciones. Al igual que una empresa comercial, el comercial es el que llega al mercado, en nuestro caso, es
el que ejecuta la subvencion sobre el terreno el que ha de ser mas eficaz, y ese dpto. Son los primeros

interesados en hacer las evaluaciones.

QUIEN PROMUEVE ESE CAMBIO?

Por cadena reaccion. La sociedad civil exige a la admdén. mayor rigor y ésta lo exige a las ONG que
financia. Si se estd definiendo una normativa mdas exigente en calidad, auditoria, transparencia y
rendicion de cuentas. Eso es bueno. Viene a reforzar una seleccion natural. Cuando hay abundancia de
fondos se rebaja el nivel de exigencia, cuando hay pocos fondos a repartir se tiene que aumentar ese nivel
de exigencia. La sociedad si sabe que el tercer sector es una parte importante del estado, de las
comunidades autéonomas y de muchos ayuntamientos, pero no estoy tan seguro de si conocen los
resultados y la eficacia de esa ayuda. La gente tiende a exigir mas resultados en lo que tiene delante, en
sus servicios publicos, de sus infraestructuras, sabe que se da una parte para ese tipo de instituciones, pero

si es para instituciones que trabajan en otro pais nos preocupa menos la eficacia.

HAS OIDO HABLAR DE LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN, DEL APRENDIZAJE-
ACCION, O DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO, COMO SISTEMAS DE MEJORA DE
LA GESTION EN LAS ORGANIZACIONES, ;LO ESTAIS IMPULSANDO EN VUESTRA
ORGANIZACION?

Actualmente no se esta impulsando en mi organizacion. El conocimiento esta en las personas pero no en

la organizacion. Cuando las personas no estan provoca dispersiones importantes.
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(UTILIDAD DEL SISTEMA DE APRENDIZAJES?

Pasa lo mismo que con la calidad, mientras no se interiorice la importancia y su necesidad, y se vea la
gestion de la organizacion como un medio para afianzar una posicion de poder dentro de una
organizacion, es muy dificil. La forma de trabajar aqui, en general, no s6lo en ONG, se basa en las
relaciones jerarquicas de poder a través de la informacion, y en otros modelos y culturas el conocimiento

se comparte de una manera mas general.

(LOS VALORES DE LAS ONG?

Cuando es una organizacioén de base, joven y altruista, no hay ese grado de apropiacion, pero cuando la
organizacién tiene un tamafio y estructura asentada, como en cualquier trabajo empiezan a darse
fricciones entre areas por competencias y ese entorno muchas veces se fomenta la competitividad entre
deptos. desde la misma direccién. Si no hay clima que lo propicie es dificil de imponer este tipo de

sistemas.

La ONG no es distinta de cualquier otra organizacion, y que las ONG se preocupan de la gestion del
conocimiento son ya las mas grandes. En las pequefias empresas esta casi todo en la cabeza de las
personas y la empresa es la persona. La organizacion se empieza a preocupar de estos temas cuando ya

tiene un cierto tamaio; las pequefias no.

EL PAPEL DE LOS BENEFICIARIOS DEL SUR ES BASTANTE ESCASO EN LAS ONGD, YA
QUE SOLO SE LES VE COMO SIMPLES RECEPTORES DE LA AYUDA, Y CON POCO
MARGEN PARA INCIDIR EN LA GESTION Y EN LA CALIDAD DE LA AYUDA. (ES
VERDAD? ;CAMBIARIA EN ALGO SI DICHOS BENEFICIARIOS ESTUVIERAN EN EL
MISMO TERRITORIO QUE LA SEDE, ES DECIR, EN ESPANA?

Cada vez las politicas y estrategias que se fomentan desde las agencias de cooperacion, es que los
proyectos y evaluaciones de necesidades vengan definidos por los propios usuarios. Tienen bastante
participacion. Es en la estructura donde no se les tiene en cuenta porque estan en otro continente, estan
lejos de aqui. Otra cosa son las ONG de accion social que trabajan con beneficiarios de aqui. Muchas
veces son las ONG locales las que hacen esas evaluaciones sin contar con los beneficiarios, también

depende de la falta de tiempo de la organizacion. Es dificil prever catastrofes...
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(CAMBIARIA ALGO SI LOS BENEFICIARIOS ESTUVIERAN EN TU PAIS?

Entonces seria desarrollo local, y una mayor capacidad de conocimiento de las necesidades. Si aqui, con
los recursos que tenemos, ya es dificil el emprendimiento y la creacion de empresas, alli cualquier
actividad economica a veces solo llega a la supervivencia. Pero lo importante es la dispersion y la

descoordinacion de la ayuda entre ONG, y no tanto esto.

POR ULTIMO, LA BUSQUEDA DE LA LEGITIMIDAD, ;PARA QUE Y PARA QUIENES?

Tratar de hacer las cosas bien, te da un prestigio y una marca, igual que la gente y entidades que pueda
aportar dinero a la organizacion deben basarse mas en el prestigio y en la calidad y la eficacia de la

organizacion. Y no tanto en la oportunidad politica o estratégica sino en la eficacia de las organizaciones.

Por eso es importante que desde el estado se impulse la eficacia, para gestionar los fondos. Porque no hay
recursos para hacerlo en todas las organizaciones, y optimizar mas los fondos que se gestionan. Y la
imagen y el prestigio es lo que te facilita acceder a esa financiacién. Y es lo que buscan las empresas
privadas a través de sus politicas de la RSC™, dotarse de un prestigio y una justificacién de que lo que

hacen lo hacen bien y respetando unos valores que son lo que estan en la sociedad.

;PODRIAS DECIRME CUANTOS CAMBIOS DE DIRECTOR HA VIVIDO TU
ORGANIZACION EN LOS ULTIMOS ANOS?

Soy el cuarto en los ultimos dos afos.

DESPEDIDA Y AGRADECIMIENTOS...

30 RSC: Se refiere a la Responsabilidad Social Corporativa.
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Transcripcion Entrevista n° 2 - Directivos/as
CARGO: DIRECTOR/A

FECHA DE LA ENTREVISTA: 18- 02- 2011

PRESENTACIONES Y SALUDOS...

DESDE HACE UNOS ANOS LAS ONGD HABEIS EMPEZADO A REALIZAR
EVALUACIONES, GRAN PARTE DE ELLAS A TRAVES DE LOS CONVENIOS DE LA
AECID. ;SE ESTAN UTILIZANDO LOS RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES?

No solemos hacer evaluaciones. Hacemos accion social, es lo mas grueso en nuestra fundacion. No suele
ser normal que los financiadores nos soliciten evaluaciones. Porque eso significa que nos tienen que dotar
también de un porcentaje para hacer la evaluacion. En un proyecto, si hacemos auditoria externa. En otro

proyecto de La Caixa, también, pero no es normal.

(RENTABILIDAD DE LAS EVALUACIONES QUE HACEIS?

Como es algo muy puntual en ese proyecto, (hacer una evaluacion) no hay un aprendizaje global sino un
aprendizaje del proyecto, y a veces es el proyecto que termina y ya estd y es al financiador que le puede
interesar una evaluacion de ese proyecto. Las evaluaciones cotidianas, las reflexiones en el centro, ahi si

hay aprendizajes pero muy local, s6lo presentes en la vida diaria de los centros.

JHAS IMPULSADO O HAS VIVIDO UN CAMBIO ORGANIZATIVO? ;O QUIERE IMPULSAR
UN CAMBIO EN LA ORGANIZACION? ;QUE FACTORES PROVOCAN QUE HAYA UN
CAMBIO ORGANIZATIVO EN UNA ORGANIZACION?

Con mi llegada en 2007, la fundacion cambiaba de direccion. He estado 6 afios en Ecuador y, ahora la
fundacion ha cambiado mucho porque estamos inmersos en el desarrollo de un plan estratégico, y
estamos incorporando algunos elementos de cambio, de restructuracion de un equipo de direccion
general. Ha tenido un efecto de cambio en la direccion. Ese cambio ha estado fomentado por el Patronato,

aprovechando que el anterior director necesitaba un descanso.

(PODRIAS HABLAR UN POCO MAS DE LA DIFERENCIA ENTRE LA ANTERIOR
ORGANIZACION Y LA ACTUAL?
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Una mayor orientacion a resultados, somos una organizacion muy enfocada a las personas, que forma
parte de nuestra cultura. El enfoque de resultados dentro de unos afos no tendremos recursos para atender
a nadie, y por eso tenemos que ver en qué medida eso responde a nuestra mision, a nuestra vision. No
tiene que ver solo con el cambio, sino que queremos restructurarnos de otra manera, tenemos una
distribucion por programas, por actividades, que corresponde mas a una configuraciéon matricial. Aqui

tomamos decisiones y aqui coordinamos. Y estos han sido cambios importantes.

PARA CRECER, ES MAS UN CAMBIO, DE CARA A SER MAS EFICACES?

No tiene s6lo que ver con lo econdmico, sino con ser mas sostenibles, mas eficientes, por ahi va la cosa,
con mas calidad, y eso significa tener los procesos identificados mas claramente. Que el compromiso con
la organizacion no sea solo intuido, sino que lleve a actuaciones concretas, que una actividad no sea
deficitaria porque carga al resto, actuar con coherencia con ese planteamiento. La sostenibilidad es un
principio basico. Identificar una actividad que no se sostiene porque el n° de personas que atiende va

disminuyendo, eso significa que el proyecto va siendo erratico. Sostenibilidad con eficiencia.

DESDE HACE UN TIEMPO SE HABLA DE ESTRUCTURAS EFICIENTES Y EFICACES
DENTRO DE LAS ONGD. LA EFICIENCIA ES POSIBLE, PERO, ;Y LA EFICACIA (DE LA
AYUDA)? ;SE PUEDE LOGRAR? ;LE INTERESA A LAS ONGD HABLAR DE EFICACIA DE
LA AYUDA?

La medicion de los proyectos es discutible porque nosotros sélo sabemos que hemos ejecutado el
proyecto tal y como nos ha dicho el financiador, tenemos las facturas que lo demuestran, tenemos los
resultados obtenidos y formulados en el marco 16gico, pero a los dos afios no sabemos si lo que hemos
hecho ha servido o no. No tenemos herramientas para medir el impacto. En el campo social, algunos de
los resultados que obtenemos se prolongan varios afios, por lo que no sabemos si seremos eficaces,
todavia no hemos podido establecer mediciones de impacto para establecer si eso es asi 0 no. Si somos
eficaces en la actividad que hacemos si somos capaces de decirlo y creo que lo somos, porque queremos
hacer una cosa y lo hacernos, pero no podemos determinar si eso que hacemos es lo que necesita la
persona o el grupo, que es la medicion de impacto. Por ej., un joven que entra para orientarse en
conseguir un trabajo, nosotros le asesoramos, y cuando consigue un trabajo, no sabemos si es el trabajo
que realmente necesita, y al cabo de tres meses lo vuelve a perder. Un preso que estd con nosotros, al

cabo de tres afios, con libertad condicional, no sabemos si dentro de tres afios volvera a delinquir. ..

Esto es lo que nos crea dificultad ver el producto como una trayectoria. Si el proyecto es edificar es facil,
pero saber si ese edificio es util, no lo sabemos, ya forma parte de la mision. Las herramientas cuestan

dinero y aplicarlas también, van de la mano.
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HAS OIDO HABLAR DE LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN, DEL APRENDIZAJE-
ACCION, O DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO, COMO SISTEMAS DE MEJORA DE
LA GESTION EN LAS ORGANIZACIONES?

Nos esta costando mucho entrar. La mayor parte estan enfocados en la tarea y en el dia a dia, y eso nos
come, asi esto otro, que a la vez que estoy resolviendo cosas pueda pensar que alguien de la misma
organizacidn me pueda ayudar o porque ha dejado un material util o porque juntos podemos hacer algo
que nos pueda ayudar, cuesta. Lo estamos intentando con dos cosas, incorporando la calidad como una
estrategia dentro de la organizacién, no tanto por tener una norma una ISO, EFQM, sino para que
mejoremos los procesos, la toma de decisiones, mejoremos la comunicacion interna, que nos permita
establecer estrategias de colaboracion entre unos y otros, y otra, que también tiene que ver con la calidad,
es tener un sistema de informacion integrado que permita todo esto, colaborar unos con otros, encontrar la
informacion til y a tiempo para tomar decisiones porque ha dejado por que le ha sido util, incluso poder

comunicar lo que hacemos en un ahorro grande de tiempo.

Esas dos herramientas nos estan ayudando a pensar. Y ahora hemos de buscar las herramientas

tecnoldgicas para que esto funcione.

EL PAPEL DE LOS BENEFICIARIOS DEL SUR ES BASTANTE ESCASO EN LAS ONGD, YA
QUE SOLO SE LES VE COMO SIMPLES RECEPTORES DE LA AYUDA, Y CON POCO
MARGEN PARA INCIDIR EN LA GESTION Y EN LA CALIDAD DE LA AYUDA.
(CAMBIARIA EN ALGO SI DICHOS BENEFICIARIOS ESTUVIERAN EN EL MISMO
TERRITORIO QUE LA SEDE, ES DECIR, EN ESPANA?

Si yo me sitlo en cooperacion, si lo miro desde alli, son proyecto de accion social, los llamo de
cooperacion porque recibo fondos de otro pais, porque en el pais en el que estoy no recibe fondos
suficientes. Pero al estar alli me pregunto también lo mismo, como hago las cosas, si las hago con calidad

0 no, y de hecho estamos trabajando en el terreno con esta perspectiva.

Nosotros buscamos que las organizaciones alli hagan también ese camino. Cuando nuestras contrapartes
les pedimos que continuamente estén mejorando los procesos y que vayan adquiriendo ese trabajo con
calidad. De hecho elegimos trabajar con organizaciones que han hecho procesos de mejora, que tienen
una politica de recursos humanos orientado con las personas... No siempre les podemos ayudar, ya que
no es facil realizar un proyecto que sea solamente la mejora de las organizaciones, pero vamos a
apoyarles en lo que podemos, ayudarles para que ellos vayan trabajando cada vez mejor. En algunos

lugares, en Ecuador, trabajan muy bien y con mucha calidad.
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Transcripcion Entrevista n° 3 - Directivos/as
CARGO: DIRECTOR/A

FECHA DE LA ENTREVISTA: 22 DE FEBRERO DE 2011

PRESENTACIONES Y SALUDOS...

DESDE HACE UNOS ANOS LAS ONGD HABEIS EMPEZADO A REALIZAR
EVALUACIONES, GRAN PARTE DE ELLAS A TRAVES DE LOS CONVENIOS DE LA
AECID. ;SE ESTAN UTILIZANDO LOS RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES?

Se evaluan aspectos mas especificos y aspectos generales, cada parte tenemos lecciones a aprender, lo
normal es que se mire a lo interno de cada pais esa evaluacion. Pero tenemos previsto para el afio que
viene organizar esto para tener un archivo de retroalimentacion de lecciones a aprender. La evaluacion es
una parte central del marco logico. Se trata de hacer esto de una manera sistematica, que las lecciones a
aprender circulen por la organizaciéon, y que circulen por la organizacion. Podemos empezar con la

costumbre a mediados de este afio, pero a partir del afio que viene se pondra en marcha un sistema.

{QUE FACTORES PROVOCAN QUE HAYA UN CAMBIO ORGANIZATIVO EN UNA
ORGANIZACION?

Empecé a trabajar en septiembre del afio paso, las rotaciones en esta organizacion es alta, sobre todo en
paises con situaciones muy duras, como Angola. Aparte de la linea de sueldos determinada, pero la
realidad es muy diferentes. Nosotros pensamos que el pobre con todas las caracteristicas de la
marginalidad, es muy dificil trabajar con ellos, ya que la gente trabaja no s6lo 8 horas sino el dia entero,
con robos constantes, traiciones... sobre todo en paises que acaban de salir de una guerra, un pais

desestructurado.

A veces el perfil del representante es mas un encargado de proyectos pero debe ser a la vez residente en
el pais. En Mozambique, tenemos gente que aguanta bastante, en los ultimos meses, quieren una

consolidacion, que no haya problemas.

En la sede, hay mucha rotacion en direccion, se ha dado con frecuencia. La directora anterior dejo de ser
directora a finales del 2009. Pas6 un nuevo director, renuncié (con s6lo 8 meses) y ahora estoy yo. A mi
me gustan los retos, pero es algo dificil porque existen unas costumbres dificiles. En las asociaciones es

muy dificil mantener a un director.

En la fundacién hay un director con unos planes, una rendicion de cuentas y si no cumplio, pues, no
cumplio, se va y ya esta. En la asociacion, los miembros de la junta pueden entrar permanentemente en la
gestion del director, por lo que es mucho mas dificil; hay una duplicidad de cargos, el tesorero y el
encargado de finanzas... yo intenté que se hiciera una division de funciones, parte decisoria y parte
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ejecutiva (el director), esto se hace a partir de una aprobacion de un plan estratégico, que aprueban si
quieren, y si no, no. En el cumplimiento de ese plan estratégico debo de cumplir yo. Pero hay una
costumbre permanente de interferir constantemente, pero antes no era interferir, sino que era parte de la

vid cotidiana.

({ORGANIZACIONES CRECIENDO?

Hay una crisis de crecimiento sobre si se puede gestionar todo el volumen que tenemos o no se puede. Se
viene dando en practicamente todas las organizaciones espafiolas, desde que entr6 el partido socialista y
duplico la ayuda a cooperacion, lo que se gestiona ahora es mas del doble que en el afio 2004-05. Para
que seamos capaces de gestionar el doble de la gestion, primero necesitamos tener recursos, debemos
prever esa necesidad con anticipacion, de mayores recursos. Esto se hace en los nuevos proyectos, en las
nuevas iniciativas que se solicitan. Es decir, voy a necesitar tantos recursos para la supervision en sede, y
algunos donantes admiten esa prevision y otros no te lo admiten. Aqui no hemos tenido esa facilidad para

la prevision.

EXPLICAME COMO ERA LA ORGANIZACION ANTERIOR Y COMO ES LA
ORGANIZACION POSTERIOR AL CAMBIO, A NIVEL DE GESTION.

Antes era una organizacion no adaptada a los retos que tenemos planteados ahora. Ahora queremos una
organizacion adaptada a los nuevos retos, y necesidades con una serie de nuevos procedimientos, de
forma que cualquier persona que venga, que sea un cambio que se note lo minimo, que la persona que
llegue tenga en cuenta una forma institucional unos procedimientos, ficiles de utilizar para los nuevos.

Este seria el suefio, reflejado a un plan estratégico a tres afios.

Una vez definidos los procedimientos, mejoras la calidad, porque si haces lo mismo con menos dineros,

con menos recursos, y con mejores resultados, ahi esta la calidad.

DESDE HACE UN TIEMPO SE HABLA DE ESTRUCTURAS EFICIENTES Y EFICACES
DENTRO DE LAS ONGD. LA EFICIENCIA ES POSIBLE, PERO, ;Y LA EFICACIA (DE LA
AYUDA)? ;SE PUEDE LOGRAR?

Contestaran de manera diferente aquellas organizaciones con fondos propios de las que no lo tienen.
Nosotros no tenemos fondos propios. Excepto las cuotas de nuestros 280 socios, y el aporte voluntario de
nuestros socios es muy valioso porque son cirujanos de referencia que va a apoyar a estos paises. Al no
tener fondos propios como Intermén o Ayuda en Accidn, con apadrinazgos o los de la Iglesia, nosotros
solo funcionamos con el dinero de las subvenciones publicas. Aqui el tipo de eficacia de la ayuda tiene

que ver con las prioridades de ellos y con la metodologia de cada uno de los donantes. A veces es tan

401



dificultoso presentarse porque lo que te requieren para hacer una pequefia donacidn es mejor no
presentarse, y esta tu libertad de no presentarte. Pero en otros casos, lo que nos solicitan es algo normal,
pero depende mucho de los donantes y de la capacidad que tengamos nosotros en influir en los donantes.
Como no tenemos fondos propios, es importante que estemos en las principales plataformas de presion.
Unos hacen mucha presiéon, mucho lobby y un poquito de cooperacion, como Intermén, para asi buscar la

eficacia de la ayuda.

Por eso es importante estar en las coordinadoras estatales y autondémicas, como las CONGDE, la
coordinadora valenciana, y en la mesa de salud, ya que trabajo basicamente en salud. Son trabajos muy
lentos. Nos encantaria estar y tener esa capacidad de lobby, pero de momento no tenemos, ya que no
podemos. Con esa crisis de crecimiento nos tenemos que ajustar a las acciones cooperacion sobre el

terreno.

Cuando se habla de eficacia de la ayuda se suele hablar de cosas muy diferentes esta todo el tema de la
declaracion de Paris, que es fundamentalmente coordinacion de la ayuda tanto con el donante como de
otras organizaciones, tanto de los paises en desarrollo como en nuestro propio pais, ahi si hacemos
coordinacion, la coordinacion con los donantes en terreno la hacemos muy estrecha con la AECID, somos
un interlocutor. Con la Generalitat de Catalunya la estamos recuperando ahora. No solicitamos un

proyecto que no sea una solicitud expresa.

Con ONG en el terreno es donde tenemos mayores dificultades, entre otras cosas, porque hay pocas
organizaciones que trabajen en el sector salud; muchas trabajan determinadas actividades comunitarias,
en prevencion del Sida, y si trabajamos conjuntamente, pero en el tema de salud, hay pocas, en el Africa
subsahariana. En la coordinacion con el donante, nos atenemos a las prioridades que lanza el pais. Eso es
eficacia de la ayuda, que son las prioridades internacionales, como los objetivos del milenio, y eso es lo
que priorizamos. Eficacia es la declaracion de Paris; no es que hacemos lo que nos da la gana si no la
alienacion con las prioridades del pais, la coordinacion. Entre los diferentes actores, la transparencia entre
los actores, la no duplicidad de acciones, y que todo responda a un plan de desarrollo del pais. AECID es
uno de los grandes promotores de Paris. No estoy muy en acuerdo de las declaraciones de Paris; desde las
ONG hubo bastante rechazo en varios puntos de Paris, por lo que después vino la declaracion de Accra,
pero se necesita una mayor revision, de ahi la importancia de los lobbies. Nosotros lo hacemos a través de

una mesa.

El punto de controversia es que el alineamiento con el donante estd bien, pero tiene que haber una
contrapartida. Se mete dinero al pais, pero nunca hay contrapartidas por parte del pais receptor, y puede
dar lugar a corruptelas, y a cambios de partidas. Tenemos que ser mucho mas colaboradores entre
nosotros, sobre todo en el terreno. La mayor ventaja comparativa entre las ONG es que somos muy
colaboradoras y tenemos que sumar para hacer mucho mas, compartir los aprendizajes entre todas.

Cuando estas en un pais estas para quedarte, no para irte, para hacer un proyecto y luego irte.

La OCDE evalua regularmente la cooperacion teniendo en cuenta las declaraciones de Paris. Somos

colaboradores de la AECID pero no somos sus brazos. Somos muchos mas baratos que una consultoria.
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Nuestro conocimiento sobre otras realidades, nuestro enorme conocimiento sobre el terreno, es nuestro

mayor valor y una ventaja comparativa.

Casi todas las organizaciones deben de hacer no s6lo cooperacién sino también sensibilizacion para

devolver a nuestra sociedad lo que dan a cooperacion a través de nuestros impuestos.

EL PAPEL DE LOS BENEFICIARIOS DEL SUR ES BASTANTE ESCASO EN LAS ONGD, YA
QUE SOLO SE LES VE COMO SIMPLES RECEPTORES DE LA AYUDA, Y CON POCO
MARGEN PARA INCIDIR EN LA GESTION Y EN LA CALIDAD DE LA AYUDA.
(CAMBIARIA EN ALGO SI DICHOS BENEFICIARIOS ESTUVIERAN EN EL MISMO
TERRITORIO QUE LA SEDE, ES DECIR, EN ESPANA?

En el sector de accion social, trabajar en temas del cuarto mundo es dificilisimo, hay que trabajar con
otros factores persistentes. En los paises en desarrollo trabajamos con personas locales, que se plantean la
vida de manera diferente, y trabajamos con personas que conocen la realidad de alli porque son de alli.
Pero no es mas facil trabajar aqui o alli. La distancia encarece la gestion pero no dificulta el trabajo.
Tenemos mucho mas contacto alli con la poblacion. Que aqui, tenemos una relacién mas directa alli que
aqui. Se ven mas los avances alli cuando se parte de cero que cuando ya hay una estructura; los resultados

son mucho mas visibles; cuando llegas a un cierto nivel, los resultados ya son mas invisibles.

HAS OIDO HABLAR DE LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN, DEL APRENDIZAJE-
ACCION, O DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO, COMO SISTEMAS DE MEJORA DE
LA GESTION EN LAS ORGANIZACIONES?

Nosotros sistematizaremos las experiencias y lecciones aprendidas para que todo el mundo las pueda leer.
Veterinarios sin fronteras trabajan en ello, llevan mas tiempo y tienen mas recursos. Si s6lo tenemos
recursos publicos, es mas dificil de implantar, porque dependemos de ellos y de lo que nos quieran
subvencionar, y para eso necesitas tener mucho mas personal, y lo resultados se notan a muy largo plazo,

y con una alta rotacién son proyectos que se irian con ellos.

(CUAL ES VUESTRA PRINCIPAL HERRAMIENTA DE APRENDIZAJE?

La evaluacion es una herramienta de aprendizaje, pero también una herramienta de rendicién de cuentas.
Todo depende de las personas que lo utilicen, y de la propia disposicion del ente, que tenga mayor

capacidad de andlisis. Con la alta rotacion de personal es costoso un sistema de éstos.
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Transcripcion Entrevista n° 4 - Directivos/as
CARGO: DIRECTOR/A

FECHA ENTREVISTA: 23 DE FEBRERO DE 2011

PRESENTACIONES Y SALUDOS...

DESDE HACE UNOS ANOS LAS ONGD HABEIS EMPEZADO A REALIZAR
EVALUACIONES, GRAN PARTE DE ELLAS A TRAVES DE LOS CONVENIOS DE LA
AECID. ;SE ESTAN UTILIZANDO LOS RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES?

Si, en todos los proyectos; siempre que la normativa lo exija, es obligatorio a nivel del financiador. Casi
todos los proyectos que superan un monto se les exige una evaluacion. Pero también en nuestra
normativa interna lo hemos ampliado a todos los proyectos. Hemos hecho una evaluacion interna nuestra,
en el caso de la cooperacion. A nivel de gestion, estamos en un proceso de remodelacion y estructura de

XXXXX. También para responder anualmente a la asociacion.

(CUALES ESTAN SIENDO LOS RESULTADOS DE LAS EVALUACIONES?

Se envian siempre al financiador, ya que es el que tiene que visibilizar los resultados y esas
recomendaciones. Nosotros recopilamos esas recomendaciones como linea estratégica, para unificar esas
recomendaciones. No siempre se tiene tiempo, depende del tiempo, pero hay que empezar a ser
conscientes de su importancia. Las evaluaciones sirven mucho a las contrapartes para que mejoren su
ejecucion su trabajo y la calidad de sus proyectos para nuevas formulaciones. A nuestro nivel de sede,

sirven para trabajar nuevas lineas de actuaciones y ver las dificultades a nivel de departamento.

DESDE HACE UN TIEMPO, SE HABLA DE ESTRUCTURAS EFICIENTES Y EFICACES
DENTRO DE LAS ONGD. LA EFICIENCIA ES POSIBLE, PERO, ;Y LA EFICACIA (DE LA
AYUDA)? ;CREES QUE SE PUEDE LOGRAR?

Si no creyese ya no trabajaria en este mundo. El debate actual esta ahi. Cada vez los gobiernos van
trabajando mas la ayuda bilateral. Nuestra cooperacion se esta quedando en nada comparado con la que se
hace ente estados y que tiene menos control. Todavia creo en el trabajo de pequefias acciones que pueden
llegar a transformar esa realidad. El modelo de cooperacion al desarrollo tiene que reorientarse
totalmente, no termina de cuajar y hay que ver a donde vamos. Cada vez recibimos menos ayuda. Falta el

debate critico interno, a nivel de tercer sector, incluso con los gobiernos.

En las declaraciones de Paris no se contd con las ONGD y se necesita una cooperacion conjunta. Queda

mucho por hacer, y actualmente los recursos no son muchos y no se puede hacer mucho para hacer la
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revolucion. Actualmente te obligan a presentar proyectos de determinados sectores en cada pais, en
funcién de las politicas del gobierno. Las politicas sectoriales de la agencia espafiola nos estan afectando
cada vez mas; nos esta llevando a esa especializacion y a esa vinculacion con las politicas

gubernamentales.

EL PAPEL DE LOS BENEFICIARIOS DEL SUR ES BASTANTE ESCASO EN LAS ONGD, YA
QUE SOLO SE LES VE COMO SIMPLES RECEPTORES DE LA AYUDA, Y CON POCO
MARGEN PARA INCIDIR EN LA GESTION Y EN LA CALIDAD DE LA AYUDA
(CAMBIARIA EN ALGO SI DICHOS BENEFICIARIOS ESTUVIERAN EN EL MISMO
TERRITORIO QUE LA SEDE, ES DECIR, EN ESPANA?

Los beneficiarios en XXXXX lo hacen todo, la identificacion, la ejecucion, la gestion. Lo que
pretendemos, al trabajar con ellos, es que no sean personas exentas de la comunidad, sino que tengan
presencia en la comunidad. Cuando no son de esa comunidad si que hacen el esfuerzo de integrarse alli y
vivir alli. En zonas rurales muy perdidas se quedan alli. Si no eres parte de la comunidad rural no puedes
trabajar alli, sobre todo en zonas rurales. También gestionan el presupuesto y participan ademas en el
aporte de la comunidad al proyecto. La transferencia de fondos se recibe directamente alli. Nosotros
hacemos el seguimiento de las delegaciones, un trabajo mas institucional, como representantes de los
financiadores en el pais. No tenemos mucho equipo ni mucha estructura en el pais. Visitamos una vez al

mes cada proyecto, no podemos mas.

CON RESPECTO A LOS BENEFICIARIOS, ;DIFICULTA LA GESTION DE LOS
PROYECTOS, EL QUE ESTEN TAN LEJOS?

Tendria mucho mas sentido que la AECID enviara el dinero directamente alli que a través nuestro. Si
fuesen ellos los que recibiesen directamente las ayudas. Si la AECID tuviese un sistema de respuesta y de
auditoria seria fantastico, Nosotros s6lo somos intermediarios, pero son ellos los que estan ejecutando.
Pero no hay capacidad a nivel gubernamental, la AECID no tiene capacidad. La AECID esta
externalizando ese servicio porque es mas comodo, doy ayudas en vez de llevarlo yo. No tiene capacidad
para hacerlo ella. Se tiende més a la subcontratacion. Es un problema mas de capacidades de aqui y no
tanto un problema de alli. Las ONG de alli lo pueden hacer igual de bien que nosotros. No habria ningin

problema, se puede externalizar perfectamente.

ME COMENTABAS AL PRINCIPIO QUE ESTAIS SIN DIRECTOR. ;ESTAIS EN PLENO
CAMBIO ORGANIZATIVO?

Somos 14 personas en plantilla, alguno a media jornada. En junio del 2009 se nos va el director. Antes

habia un director y 4 directores de departamento (comunicacion y marketing, educacion para desarrollo,
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cooperacion y admon. y finanzas) y se desplegaban en delegaciones y ramificaciones. En junio
desaparece esa estructura; se va el director, se hace una direccion colegiada para gestionar la
organizacion, que intenta trabajar durante un afio, aprovechando la coyuntura. Pero no funcionaba
tampoco. Se habia convertido en una gestion cargada econdmica, muy alta en sueldos. Al final, en
septiembre de 2010 se decide eliminar las cuatro direcciones por coordinaciones por areas, y una

direccion unica. Es el sistema clasico. Fue en el momento de crecimiento de XXXXX.

HAS OIDO HABLAR DE LAS ORGANIZACIONES QUE APRENDEN, DEL APRENDIZAJE-
ACCION, O DE LA GESTION DEL CONOCIMIENTO, COMO SISTEMAS DE MEJORA DE
LA GESTION EN LAS ORGANIZACIONES?

Aparte de las evaluaciones, hacemos reuniones a nivel de departamento, con la planificacion anual, y es
un trabajo de reflexion con los financiadores, que va de lo mas micro a lo mas macro. Tenemos que ir
mejorando, con el tema de los convenios AECID, éramos nuevos y nos pegaron muchos palos. Nos costo
poner en marcha al principio. Lo sistematizamos todo lo que podemos, todo. Recoger todos los
aprendizajes para nuevos proyecto y para otras cuestiones como gestion. Si, tenemos manuales de

procedimientos.

(PODRIAS EXPLICARME LA CRISIS DE CRECIMIENTO QUE ACTUALMENTE ESTAIS
VIVIENDO EN VUESTRA ORGANIZACION?

A partir del 2007 con la aprobacion de los convenios de la AECID las pequefias ONG han visto un
crecimiento desmesurado de las ONG. Se buscan nuevos directores con salarios mas altos. La nueva
estructura de XXXXX se crea a partir de 2008 con una gran remesa de fondos de la AECID, y repercute.
Se crean nuevas delegaciones, se apuestan por perfiles muy altos a nivel estratégico y de direccion,
aportan mucho dinero pero implica mayores fondos propios. Los convenios han enriquecido por poco
tiempo a las ONG, pero eso supone la vinculacion total con la AECID; la dependencia de los fondos es
mayor, sobre todo en lo que se refiere a generar nuevos fondos propios. Hemos pasado a triplicar nuestros
presupuestos, de dos a seis millones, y en algunas crisis institucionales algunas organizaciones estan con
deudas importantes, como ACSUR. El tema del convenio ha ido agobiando y arrinconando a estas ONG
econdmicamente. Acsur aumentd de un millon a diez millones. El no saber crecer ha provocado esta
situacion. Es el problema que estamos teniendo muchas de las ONG como consecuencia de los convenios
de la AECID. No me preocupa tanto la crisis como que los déficits se conviertan en deuda para poder
seguir trabajando. Los fondos propios los sacamos de los socios (tenemos unos 2000 socios) y hay dpto.
de recaudacion de recursos. Antes no habia depto. de captacion y a raiz de los concesion si, pero no da
los resultados que se esperaban. No estamos tanto en la calle como Médicos Sin Fronteras. Son varios

financiadores autonomicos también los que han aumentado sus fondos.

406



Si no tienes esos fondos propios se convierten en deuda y ya tienes que hacer esa regulacion de empleo
como Intermén o Acsur. El sector esta en crisis. Con ERES®! incluso. A todos nos afecta la crisis. A las
pequefias nos afecta mas. Pero a nivel de subvenciones no notamos tanto el descenso, aunque el
financiador no paga cuando corresponde, y eso si nos afecta. Pero a nivel de terreno no lo estamos

notando tanto.

Transcripcion Entrevista n°® 5 — Directivos/as
CARGO: DIRECTOR/A

FECHA DE LA ENTREVISTA: 09 DE MARZO DE 2011

PRESENTACIONES Y SALUDOS...

DES DE FA UNS ANYS, LES ONGD COMENCAT A REALITZAR AVALUACIONS, GRAN
PART D’ELLES A TRAVES DEL CONVENIS DE L’AECID. ESTEU APROFITANT ELS
RESULTATS DE LES AVALUACIONS?

En alguns casos si fem avaluacions. Trobem dos dificultats, una economica, de recursos, i a vegades
metodologica, no sempre hi ha unes metodologies clares de impacte, no sols de recursos siné de impacte,
de millora de les condicions. A XXXXX si que tenim un treball més de sensibilitzacid, de treball orientat
aqui a Catalunya, de produir transformacions individuals i personals en el nostre entorn, més que de

reduir les condicions, més que programes de llarg termini.

Ara estem a punt de terminar una avaluaci6é sobre el treball de XXXXX en aquests ultims vint anys,
XXXXX fa 20 anys, i volem publicar els resultats, sobre els camps se solidaritat, els joves que van a I’
estiu, promotora de canvis personals sobre el Sud. Un estudi més qualitatiu basat en testimonis i per veure

les transformacions que s’han assolit, como un exemple d’avaluacio.
q ) p

QUIN ES L’ OBJECTIU?

Es un tema de rendici6 de comtes davant tota la gent que ha participat, per la propia base social de
XXXXX que hem aconseguit, i una altre, d’aprenentatge, encara que cada any es repensa i es valora, de

cara a futur.

3! Se refiere a los Expedientes de Regulacion de Empleo
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COM INCORPOREU AQUESTOS APRENENTATGES A L’ ORGANITZACIO?

Tenen aquesta dificultat; son molt orientades a una activitat concreta i no al conjunt de I’ entitat,
I‘avaluacio externa t’ajuda pero hi ha coses que vas veient, ho vas valorant any rere any, les avaluacions
no és que descobreixin algo que no ens haviem donat comte, una cosa que no sabies, un mon nou, és
només un anar adaptant-te a mesura que vas fent, en base a un estat d’autoavaluacio, Les avaluacions
externes solen tenir certes limitacions, en quant a 1’abast, en quant a que algunes recomanacions son
dificil de implementar, perqué implicarien, hi ha coses facils i n’hi ha coses complicades de implementar
en quant a recursos, temps, perd si és important compartir els resultats de 1’avaluacio, socialitzar els
resultats. Hi ha el risc que sigui un document fantastic perd que es fiqui al calaix, i ja esta, és important
que hi hagi un resum executiu, unes recomanacions de 2-3 pag., que es faci després un exercici amb els
equips, amb les persones més implicades, de presentar els resultats i de veure les coses que es poden

implementar.

SOCIALITZAR-LOS AMB QUIi?

Depén del cas. Les avaluacions les acabes compartint amb el cercle més petit del qui depén I’avaluacio,

perod depeén del cas.

DES DE FA UN TEMPS QUE ES PARLA D’ESTRUCTURES EFICIENTS I EFICACES DINS
DE LES ONGD. PERO ES POSSIBLE L’EFICACIA DE L’AJUT?

Es la gran pregunta. Es dificil respondre; a nivell macro, la resposta seria que no, les desigualtats son més
altes, hi ha borses de pobresa, de vulneracié de drets humans, el medi ambient cada vegada esta més
degradat, hi ha molts index, hi ha un tema d’atribucio, fins a quin punt reduir la pobresa al mon?, com
s’atreveixen a dir-ho, doncs? pero si es reduis la pobresa, en qui percentatge he contribuit jo? Pero hem d
anar a I’ ambit micro, en col-lectius determinats, en veure en ’ambit en qué has pogut incidir i puguis
atribuir-te’n la consecucié d’algun ambit, per tal d’avaluar-lo, perd sind no pots. Ninga podem donar
massa resposta a aixo, en un moment de crisis, de retallades a tot arreu, a on es qiiestiona perqué em de
donar més diners a les ONG o la cooperacio, perqué s’aconseguiran els canvis que volem? Segur que hi

ha exemples d’intervenci6é micro, pero en general és dificil demostra-ho.

LA GENT US PREGUNTA SI AMB ELS SEUS DINERS S’ESTAN ACONSEGUINT COSES?

Jo vaig treballar a Intermon, i alli si es feien bastants estudis d’opinid, potser és una interpretacio
personal, pero les motivacions que la gent tenia per donar a les ONG eren varies, perd una part
significativa era per sentir-se bé. Sabem que el mon esta molt malament, i tots tenim un cert sentiment de

culpa, i aqui no estem tan malament. Vivim bé en aquest pais, llavors una ONG en la que tenim bastanta
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confianga per part de la societat, doncs jo vull donar aquest diners a una ONG perque solucionin aquestos
problemes del mén, aquesta era la primera motivacio, i no és dolent; em vull sentir be, i en refio de que
aquesta gent ho fara bé, la gen te, generalment, te molt poca informaci6 sobre les ONG. Una vegada em
vaig trobar una gent que em va dir que col-laborava amb Intermon, jo soc soci d’ aquesta ONG que
apadrina nens, i en realitat col-laborava amb Intervida. Perdo quan hi ha una crisi economica ens pot
afectar a tots, o quan hi ha alguns escandols, dons la gent es repleguen. Despres hi ha altres motivacions,

més de justicia, d” apostar per un model, pero la majoria és per la primera motivacio.

ESTEU NOTANT LA CRISI?

Si; pero hi ha varius factors, nosaltres no tenim finangament d’empreses, i aqui ha hagut una baixada
bastant important, perque les empreses estan retallant molt la part de donatius. En les subvencions, si ens
afecta; la retallada vindra ara, I’ AECID fara una retallada important, ja ho va anunciar, el govern va ser
primer, després els municipis, que ho estan passant malament, i la Generalitat ha anunciat també una

retallada. A nivell de socis, no ha disminuit alarmantment, perd si ha disminuit. La crisi ens afecta a tots.

DES DEL 2005, L’AECID HA AUGMENTAT ELS SEUS FONS, QUATRIPLICANT ELS
PRESSUPOSTOS DE LES ONG. US HA AFECTAT AQUESTA CRISI DE CREIXEMENT?

A nosaltres no ens ha passat tant perqué estem en 1’ambit de la sensibilitzacio.

Les linies pressupostaries son inferiors aqui, perd també. Espanya va estar creixent a nivell d’ajut, i aixo
ha fet que hagi un creixement de les ONG, pero aixo és perillds, al créixer gracies al finangament public,
et fa massa vulnerable, en quant també a les linies prioritaries. El govern valencia ha decidit ara que el
més importat és el codesenvolupament, i llavors, que fas? és algo pervers, fent les coses depenent del que

toca.

Excepte algunes ONG de molt bona base de socis, la majoria no te molts socis. XXXXX te 1.200 socis,
venen dels camps que em fet, de ’ambit de la sensibilitzacid, de la formacid, no fem captacioé de socis, no

sortim per la tele ni fem anuncis ni fem el cara a cara; pero és insuficient.

QUIN PERCETATGE DE FONS PROPIS TENIU?

De socis, tenim un 12-13 %; també tenim recursos propis per activitat, formacio, i després subvencions.

Esta en la memoria.
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LA GENT DEL SUD, NO LES ONG LOCALS, QUINES RELACIONS TENEN AMB
VOSALTRES?

Només tenim programes a nivell molt micro a Centroamérica, de reforcament de xarxes.
HEU VISCUT O HEU FET CANVIS ORGANITZATIUS?

Estic de director des de fa un any i mig. L altre director se’n va anar per una qiiesti6 personal, era mestre,

tenia una excedéncia, i per temes de conciliaci6 familiar, ho va deixar.

HEU FET CANVIS A NIVELL DE GESTIO, O TENIU EL MATEIX SISTEMA
ORGANITZATIU?

Estem en un procés de canvi profund. Puc dir d’on veniem perd no tan cap a on anem, perqué encara no
ho tenim del tot consolidat. XXXXX amb els darrers set, vuit anys va créixer bastant, es va anar
estructurant, creant arees. Llavors hi havia una estructura que per el tamany que tenia era massa
jerarquica, havia direccid, la doble figura de direccid, geréncia, hi havia les arees, amb activitat, hi havia
una estructura com massa piramidal; ara, amb el nou pla estratégic, estem aplanant molt mes 1’ estructura,
sobre tot intentar, un funcionament matricial, €s a dir, per un costat aplanar molt més I’ estructura al
haver hi molts menys nivells, i després un treball més transversal, combinar una logica més funcional, un
treball per activitats amb tota una serie d’ equips transversals més per projectes, vinculats a linees
estratégiques del nou pla. Per tematiques: un €s participacid, fomentar la comunicacié interna, combinar

equips funcionals amb equips de projectes.

ABANS ES PODIA PARLAR D’ AREES DE COFINANCIACIO, DE PROGRAMES, DE
SENSIBILITZACIO; I ARA, AQUESTA GENT FA TOT AIXO?

Ara, si en part fan aixo. L’ any passat érem 28 persones i ara 24. Disminucié de pressupost, per la crisi.

La idea ara es quedar-nos aqui i mantenir-nos.

ELS DEPARTAMENTS QUE MES HAN CANVIAT, SON ELS QUE ESTAN MES EN
CONTACTE AMB LA SOCIETAT?

Hi ha una série d’ ambits amb una projeccié externa vinculades a activitats visionals de 1’ entitat, i
despres hi ha un equip de serveis comuns, de treballs més transversals a les diferents activitats: hi ha la

part de participacid, comunicacio, i gestié interna (admo., comptabilitat, bases de dades, temes laborals)

QUINA ES L’ALTRE PART?
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Es ’ambit de campanyes, formacié, camps, festa del comerg just, amb projeccié cap a fora, son més
activitats vinculades cap a fora. Ara el que tenim son una séric d’ ambits vinculats a activitats externes.
Un ambit és el dels camps de solidaritat, altra el de campanyes: roba neta, finances étiques i comerg just;
despres la festa del comerg just, activitat que fem cada any. Aixo son els ambits, vinculats a activitats

externes. Per altra banda, serveis comuns, orientacio de treball intern que donen suport als ambits.

L’ORGANIGRAMA?

A la Web tenim I’ anterior. Pero el d’ara encara no esta ben definit.

POTS EXPLICAR UNA MICA MILLOR EL CANVI DE DIRECTOR QUE HEU VISCUT?

Va coincidir que s’havia de fer un nou pla estratégic, i va tenir una logica, fer un canvi de direcci6
coincidint amb un canvi del nou pla estratégic. La persona que entra nova es troba una nova planificacio.

Va quadrar bé.

HEU SENTIT PARLAR DE LES ORGANITZACIONS D’ APRENENTATGE AQUI A
ESPANYA?

No he sentit parlar d’aquestos sistemes. Un tema pendent és millorar la gestio del coneixement, i en
general crec que les ONG no tenim, no coneixem un model organitzatiu; si, som una organitzacid sense
anim de lucre, en algunes coses fem parametres d’empreses del sector lucratiu, altres de 1” administracié
publica, estem al mig, perd no tenim models desenvolupats; segurament a altres paisos estan més
desenvolupats, perd no tenim models organitzatius propis. La peculiaritat de la gestié del voluntariat és
algo propiament nostre. Estem amb necessitat de con¢ixer altres models, altres experiéncies. Aixo de I’

aprenentatge sona molt bé...

Per nosaltres, algo molt important és el tema de la participacio. A XXXXX una persona assalariada no se

sent, hi ha un punt de sentir teva la entitat, d” apropiar-te de I’entitat.

VENEN DE L’AMBIT DEL VOLUNTARIAT?
Algunes venen dels camps de solidaritat, o d” alguna activitat nostre pero no totes.

El tema de la participacio, de sentir-te part d’una organitzacio, és una part important. Es un tema també
que s’ ha de saber integrar, com necessites espais de participacio. Tenim una vocacié de comunicacio, de

debat, i tot aix0 s’ha de saber integrar; son peculiaritats que fa que necessitem models organitzatius

propis.
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XXXXX ES CRISTIANA?

Va néixer dels escolapis (1968), com algunes altres, perd va a haver un procés d’ emancipaci6. Ara no hi

ha vincles. Va haver un cert allunyament, una separacio.

MOLTES GRACIES PER LA TEVA COL-LABORACIO.

DESPEDIDA Y AGRADECIMIENTOS.

Transcripcion Entrevista n°® 6 — Directivos/as
CARGO: DIRECTOR/A

FECHA DE LA ENTREVISTA: 16 DE MARZO DE 2011

PRESENTACIONES Y SALUDOS...

DES DE FA UNS ANYS, LES ONGD COMENCAT A REALITZAR AVALUACIONS, GRAN
PART D’ELLES A TRAVES DEL CONVENIS DE L’AECID. ESTEU APROFITANT ELS
RESULTATS DE LES AVALUACIONS?

Aecid i algunes comunitats autonomes ens ho demanen, acostumem a fer unes 5-6 a I’any, de ’AECID,

I’ Agéncia Catalana de Cooperacid, L’Agéncia Andalusa de Cooperacio, el Govern Basc.

COMPARTIU ELS RESULTATS?

Son per les financeres, ho compartim amb la nostra Junta Directiva i pels socis que ho vulguin consultar.
N’ estan valorant si penjar-les a la Web, pero encara no ho han fet. No saben si fer-ho. Fan una setmana al

any de formacio, i sempre toquen algiin tema d’avaluacio significativa en aquestes jornades.

L’AVALUACIO, ES UNA EINA DE RENDICIO DE COMTES O UNA EINA
D’APRENENTATGE?
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Es una barreja. El que si hem de fer és rendir comtes. Sigui un eina de formacié o de discussio, sempre

hem de rendir comtes.

A PARTIR DE QUAN FAN AVALUACIONS?

D’una manera més sistematica, fa uns set o vuit anys cap aqui, que es fan més. Nosaltres no estem
calificats i ni tenim convenis de I’ AECID, pero ha pujat des de que les diferents agéncies volen
sistematitzar els resultats. Nosaltres amb 1’ AECID teniem alguna avaluacid pero al treballar amb més
comunitats autonomes s han pogut realitzar més. Fins i tot el 2002-03 vam fer un exercici d’ avaluacié de
projectes pel nostre comte amb fons propis, amb hores de treball propies, perqué es trobava a faltar
convocatories que entressin avaluacions de projectes. Era una avaluacidé sobre uns projectes a Nicaragua,

Guatemala i El Salvador. Els resultats es van posar en discussié amb la Junta.

SON UNA BONA EINA PER VOSALTRES? SERVEIXEN PER ALGUNA COSA?

Permanentment estem avaluant, a qualsevol contrapart, qualsevol decisié Es fruit d’ una avaluaci6
permanent, Hi ha avaluacions més profitoses que altres (tenim 30 projectes a I’ any) perd no tenim
capacitat per metabolitzar avaluacions per tot. Per exemple, amb les sis o set avaluacions a 1’ any no
tenim capacitat per metabolitzar tot aixo. Aleshores, la persona que porta més el projecte i el seguiment
del projecte i de les persones, llavors, fer alguna avaluacié d’algun problema que la mateixa organitzacio

s’esta plantejant, fer avaluacions utils col-lectivament.

El tema dels projectes productius, fins a quin punt és rentable continuar treballant amb aquest tema, pero

altres avaluacions poden ser molt interessants per la persona que ho porta pero no a nivell d’organitzacio.

AVALUACIONS QUE US HAGIN FET REPLANTEJAR O CANVIAR L’ ORGANITZACIO?

No vam canviar radicalment pero 1’avaluacié de projectes productius si que ens va servir per re situar-nos

en aquest tema.

DES DE FA UN TEMPS QUE ES PARLA D’ESTRUCTURES EFICIENTS I EFICACES DINS
DE LES ONGD. PERO ES POSSIBLE ACONSEGUIR L’EFICACIA DE L’AJUT?

No ¢és facil saber I’ eficacia de I’ ajut ni de les ONG ni de ningu. Es complicat perque no son experiments
de laboratori, i aillar les variables en les que intervenim nosaltres de les que ocorren en qualsevol procés
és bastant complicat. Son processos socials, i una de les discussions que tenim nosaltres és que més que

tenir grans avaluacions és tenir més modestos, amb menys recursos que una avaluacié més gran. Introduir
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una sistematica més quotidiana és més important. Pero estem en un moment de crisis de la cooperaci6 i de

les politiques publiques de cooperacio i tot aixo es vindra una mica a baix.

POTSER S’HA DE BUSCAR UNA EINA QUE SIMPLIFIQUI MES EL TREBALL

Totes les avaluacions que fem son externes. Pero volem una eina d’ avaluacié més interna, que es quedi
més aqui. Tenim acord d’avaluacions de tres o quatre anys, i volem que després d’aquest procés hi hagi
un balang de com ha anat, aspectes positius, per veure si seguim treballant amb aquesta organitzacio, o si
aquest procés ja s’ha acabat o hem de replantejar-nos un altre procés, tot aixo implica avaluacions. Si no

seus ni mires ni participes per decidir tot aixo, aqui fas una avaluacié implicita.

HO POSEU PER ESCRIT?

Aix0 ho fem per escrit perd internament per valorar les organitzacions amb les que treballem.

L’ EFICACIA, A QUI INTERESSA?

L‘eficacia interessaria sobretot a la gent implicada en els projectes. Jo no crec que interessi realment ni a
les administracions ni directament a les ONG que estem aqui (pero indirectament si), pero sobre tot a la

gent que estd implicada en el projectes.

PERO SON ELS DINERS DE LES ADMINISTRACIONS

Si, pero en tota la cadena, existeixen interpretacions diferents de 1’ eficacia, no tothom te els mateixos
objectius i es valora de diferent manera. L objectiu de I’administraci6 publica seria poder rendir comtes, i
després depen. No sempre pots explicitar tots els objectius que tens a les administracions publiques. Hi
han entitats publiques que tots els temes d’incidéncia politica, d’enfortiment de les institucions, o no els
interessa o fins i tot no hi estan d’acord, i moltes d’aquestes coses estan implicites als projectes perd no es
diuen, aleshores has de fer una avaluacio per la finangadora i tu has de fer una avaluaci6 diferent amb qui

correspongui. No passa sovint, pero passa.

L’ADMINISTRACIO PUBLICA FINANCA PROJECTES MES DE NECESSITATS BASIQUES I
VOSALTRES ANEU MES EN UNA LINIA DE TREBALL AMB LES COMUNITATS I
INTENTEU CACAR ELS DOS OBJECTIUS. FINS A QUIN PUNT HO ACONSEGUIU?
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Més que treballar en altres linees, les administracions publiques treballen en altres enfocs. Una
administracio vol treballar en salut i tu en educacio; és dificil de cagar, pero dins d’ensenyament o dins de
salut hi ha molts enfocs. Nosaltres dins d’ensenyament em fet activitats que no les hem pogut informar.
Per exemple, en projectes d’equitat de génere, en formacié de salut sexual i reproductiva, I’ empresa
avaluadora de I’ ajuntament de Madrid, fa tres o quatre anys, vam presentar uns power point sobre salut
reproductiva, i la mateixa empresa avaluadora ens va dir que aquest annexa era millor que no ho

poséssim.
AIXO JA ES UNA QUESTIO POLITICA...

En les linees que s’ han marcat en el mén de I’ ONG amb la declaracio de Paris i I’ alineacio de I’ajut es
tendeix, cada cop més, a que cada intervencid de la cooperacido estigui dins dels plans de
desenvolupament del govern en qiiestid que correspon a cada pais del Sud, i hi ha paisos en que aixo
comporta problemes. Llavor tens dos punts critics, I’administracié d’aqui i I’ administracié d’alla. Cada
cop més, qualsevol projecte 1’has de fonamentar amb les politiques de desenvolupament d’ un determinat
pais, i nosaltres ens trobem en projectes de temes de medi ambient que estan en contra de les politiques de
desenvolupament de determinat pais perque tot el tema de les prospeccions petroliferes de I’ Amazonia
peruana o del Brasil, van en contra del que fem amb les comunitats amb les que treballem, de defensa dels
territoris indigenes, o medi ambientals. Clar que sempre trobes una llei en el pais contradictoria amb els

seus propis plans. Pero és en aquest bosc en el ens hem de moure.

PODRIES EXPLICAR EL PAPER DEL BENEFICIARIS, APART D’ IDENTIFICAR LES
SEVES PROPIES NECESSITATS?

Aqui, ells fan tots els projectes, amb el nostre ajut técnic. Identifiquem organitzacions en els paisos en els
que treballem. Tenim un par d’ eixos de treball: sobirania alimentaria i construccié de drets basics, i com
a eixos transversals tenim equitat de genere i d’ incidéncia politica i social, en aquest esquema tenim uns
criteris de selecci6 de les contraparts amb les que treballem, i a partir d aqui si hi ha coincidéncia de
treball, el que fem és acords de treball en tres o quatre anys, en funcié d’ un determinat projecte o procés,
independentment de si aconseguim finangament o no, I’acord és de seguir aquest procés de 3 6 4 anys. Un
cop establit aquest acord, fem un primer esborrany de quins son els objectius del projecte, caixd ho
presenta la contrapart, s’ aprova aqui i a partir d’ aqui la contrapart desenvolupa la formulacié del
projecte. El nostre ajut, un cop tenim la proposta de projecte, depén de quina institucid ho presenten,
dependent del formularis, veiem en quines coses s’ha de fer més ¢émfasi i el nostre assessorament en

aquest nivell, quins annexos o quina informacié s’ha de presentar.

LES ONG LOCALS SON DE LA MATEIXA COMUNITAT O NO TE PER QUE?

Hi ha de tot. Hi ha ONG d’ ambit nacional hi ha organitzacions de comunitats petites, tenim una mic de

tot.
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UN COP S° ACABAT EL PROJECTE, FAN ELLS L’ INFORME FINAL?. HI HA UNA
MANERA DE SABER SI S HAN ACONSEGUIT ELS OBJECTIUS, ENCARA QUE SIGUI A
NIVELL LOCAL?

Aqui entra I’ avaluacio, pot ser una avaluacié formal pero després hi ha que totes les contraparts amb les
que treballem tenen com a norma fer assembles, tallers d” avaluaci6 al final d’ aquestos processos amb la

gent beneficiaria i a partir d aqui elaborar els informes.

ESTRUCTURA ORGANITZATIVA. DES DE QUAN ESTAS COM A DIRECTOR?

Des del 2002.

ES VA FOMENTAR ALGUN CANVI ORGANITZATIU?

Jo soc el coordinador de 1 area técnico professional. Nosaltres som una associacio. I per tant, el que jo
coordino és la part professional. Jo rendeixo comtes a la Junta de 1’ associaci6. Jo no coordino el total de
I organitzacio. Pel que fa a la part professional, no va comportar un canvi organitzatiu important. El que
si hi ha hagut en aquests 8-9 anys s’han desenvolupat molt les politiques de desenvolupament i
pressupostos i hi ha hagut un creixement d’ aquesta part. Erem quatre persones a I’ oficina i dos persones
sobre el terreny (cooperants). En aquest moment som onze persones treballant aqui i una persona
representant en cada un dels set paisos en els que treballem (América llatina i Marroc) Hi ha hagut un
creixement modest, ’hem volgut retindre sempre aquest creixement. De la mateixa manera que ens els

proxims dos-tres anys hi haura un canvi organitzacional, de decreixement bastant important.

Nosaltres treballavem historicament a Nicaragua, Guatemala i El Salvador, i teniem un treball més
puntual a Méxic i a Cuba, i el creixement ha consistit en que s’ha equiparat el treball més fort a tots els
paisos, al haver més oportunitats de desplegar aquest treball. Ha estat un creixement del finangament

public. El creixement de donacions, es va donar a la década del 90, i des de aleshores ha crescut poc.

SOU INDEPENDENTS ECONOMICAMENT?

Som independents per algunes coses i dependents per altres. Amb les quotes de la base social nosaltres
podriem funcionar amb una estructura minima, pero per tenir 30 projectes a 1’ any a sis paisos, som
dependents de 1’ administracié publica, perqué a més del projecte fem tot un treball de sensibilitzacio, d’
educacio, de treball en xarxa en altres entitats d’ aqui i no som dependents de 1’ administracié perque
tenim una xarxa de grups de base que ho fan de manera voluntaria. Alguns projectes tenen cofinanciacio,
perd sense 1’ ajut de I” administracioé publica no podriem tindre 30 projectes. XXXXX podria subsistir, fer
el treball que fa aqui de solidaritat i podria tenir uns tres o quatre projectes concrets alla, perd en unes

dimensions més petites.
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Som uns 1.600 socis.

LLAVORS, AMB 1.600 SOCIS Si ES PODRIA TREBALLAR INDEPENDENTMENT, A UN
NIVELL MOLT DISCRET?

El treball que es fa aqui no baixaria realment, sols el treball que es fa alla, la nostra capacitat de donar

suport al projectes.

EL CREIXEMENT QUE HEU TINGUT, HA VARIAT MOLT L’ ORGANIGRAMA?

Abans amb quatre, cinc persones practicament érem un mateix equip: ara tenim un area de projectes, un
area d’ educacid i donar suport a aquestes organitzacions territorials aqui, i una area d’administracio;
abans teniem una cosa embrionaria que s’ ha desenvolupat; ara tenim un area de projectes amb quatre
persones aqui i set cooperants, dos persones a educacid i suport a les organitzacions territorials, 1 tres

persones a administracid. S’ han consolidat arees.

Abans érem una persona que portava administracid, dos que portaven projectes i una que coordinava tot.
Jo penso que si s’ ha desenvolupat tot bé. Si ens ha preocupat tenir una politica de bastanta austeritat i de

no estirar més el brag que la maniga.

COM ES PRENEN LES DECISIONS A LA VOSTRA ORGANITZACIO?

Tenim una Junta Directiva a 1’ associacié que es reuneix dos cops al mes, jo hi vaig com a responsable de
I’oficina técnica, i també algu de I’area de projectes o d’administracid, dependent dels temes que es vagin
a tractar. Les decisions importants es porten a la Junta Directiva, i les decisions internes de 1’ oficina
tecnica, d’organitzacié del treball, tenim bastanta autonomia de decisi6. Aqui tenim una reunié al mes de

les tres arees, de tot I’ equip, i després tenim reunions de les diferents arees.

HEU FET REESTRUCTURACIONS?

Sabem segur que haurem de reduir, pero encara no hem decidit ni com ni per on, perqué no tenim encara
elements per saber quina sera la dimensi6 de la reduccié que hi haura. Fins aquest any no tenim cap
problema en continuar, hi tenim fins i tot algiin coixi que ens permeti arrossegar algin deficit per algiin
temps. Pero és clar, aixo és provisionalment durant dos o tres anys, pero el que ens temem és que tot el
sistema de cooperacié i les politiques publiques de cooperacid €s el que esta en entredit en aquests
moments, i és evident que haurem de retallar, ara no hem retallat pero si hem prioritzat; si I’ any passat

vam presentar 25-26 projectes, i aquest any teoricament tenim les mateixes administracions publiques,
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perd ens temem que no hi haurd la mateixa quantitat de fons, que alguna administraci6 no faci
convocatoria. Com no sabem les dimensions, aquest any hem assumit els mateixos projectes, perdo hem

prioritzat quins serien els més importants; més que retallar, hem fet una escala de prioritats.

Al final d” aquest any depén de com hagi anat, llavors si podrem veure fins a quin punt. Els nostres socis

s’ estan mantenint estables.

HEU SENTIT A PARLAR DE LES ORGANITZACIONS D’APRENENTATGE? APRENDRE
PER PLANIFICAR MILLOR.

No he sentit a parlar gaire. Nominalment ho he sentit pero no se ni de qué va.

US PLANTEJEU TREBALLAR PER OBJECTIUS?

No, no.

FEU PLANIFICACIO ESTRATEGICA?

Si, tenim una cosa semblant; amb indicadors de fites que volem assolir en quatre anys.

US SERVEIX?

Si. Pero en la situacid tant canviant en aquest moments, totes les eines de planificacidé estan una mica en
suspens. Els elements qualitatius de la nostra estratégia estan vigents perod els quantitatius estan pendents.
No utilitzem altres eines. Tenim una estructura bastant casolana, on practicament només hi han dos
nivells i mig de estructura a on les reunions que fem les podem fer tothom a la vegada, ja se que tot aixo

es pot aplicar a les grans i petites, pero a vegades és un tema d’ economia.

PROCESSOS DE QUALITAT?

Estem acabant el procés per respondre els criteris de la CONGDE, que ha tret un criteris de transparéncia
i qualitat que 1’ estem acabant, i que a partir de I’ any que ve ho hauran de complir a través d’ una
auditoria externa. Tot aquest sistema d’ items s’ ha fet perqué qualsevol auditoria externa ho pugui fer. Va
sortir al voltant del problema que hi va haver amb el conflicte amb la fundacié Lealtad, fa tres, quatre
anys, amb lo de Anesvad i Intervida. Jo no el vaig seguir massa perqué no seguiem aquest sistema d’
acreditacid, pero, el que ho va fer saltar, és que El Pais va treure un llistat d’organitzacions, tant de

cooperaci6é como d’assisténcia social, que segons la fundacioé Lealtat no complien els requisits de qualitat,
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i aqui es barrejava a gent que no complia perqué podia haver comtes que no estan clares o que no es fan
auditories, o temes bastant greus, fins, jo conec una organitzacioé de malalts mentals que sortia perque hi
havia un membre de la Junta que no hi havia anat durant tot I’ any i que sortia en el mateix llistat. Es va
demanar a la fundaci6é una certificacié amb aix0, perod la reportera de El Pais ho va treure de la Web

sense cap criteri, i des de la CONGDE es va decidir fer una altre sistema que no depengués de cap entitat.

DESPEDIDA Y AGRADECIMIENTOS.

Transcripcion Entrevista n® 7 — Directivos/as
CARGO: DIRECTOR/A

FECHA DE LA ENTREVISTA: 17 DE MARZO DE 2011

PRESENTACIONES Y SALUDOS...

ENTREVISTADO/A: A mi lo que me interesa es del punto de vista practico, de aplicacion, si has
encontrado cosas como de resultado, de hipdtesis de trabajo que se te confirmen de como conseguir eso

(Tienes claras tendencias, evidencias de como se hace?

ENTREVISTADORA: DONDE MAS EXPECTATIVAS TENGO ES PRECISAMENTE EN
XXXXX. EN ESPANA LAS ORGANIZACIONES ESA DEPENDENCIA QUE HAY CON LA
ADMINISTRACION PUBLICA HACE QUE LAS ONG NO PUEDAN LLEVAR A CABO SUS
PLANES INICIALES, PORQUE LAS PRIORIDADES INICIALES DE LA ADMINISTRACION
PUBLICA, DE LA AECID, HACE QUE LES VAYAN INDICANDO EL CAMINO POR EL QUE
QUIERE IR EL GOBIERNO DE TURNO. PERO A NIVEL DE ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA HAY MUY POCOS APORTES. LOS POCOS QUE PUEDE HABER ERAN
EN INTERMON Y EN XXXXX. POR ESO TENiA TANTO INTERES EN HACERTE LA
ENTREVISTA PORQUE QUERIAS IMPULSAR UN CAMBIO ORGANIZATIVO Y ESO ME
INTERESABA BASTANTE COMO INNOVACION, PORQUE EN LA MAYORIA DE LAS ONG
NO HAY, SOBRE TODO DESPUES DE ESE CRECIMIENTO DESDE 2005-2006 CON LA
TRIPLICACION DE LOS FONDOS DE LA AECID HA HECHO CRECER
EXAGERADAMENTE MUCHAS ONG, DE HECHO AHORA INTERMON ESTA EN UN ERE,
ACSUR, SETEM, HAY UNAS CUANTAS QUE ESTAN DESPIDIENDO A GENTE PORQUE
HABIAN CRECIDO DEMASIADO, MAS DE LA CUENTA, ESTAN REAJUSTANDO PARA
SOBREVIVIR; LAS POSIBILIDADES DE CRECIMIENTO O DE PUESTA EN MARCHA DE
ALTERNATIVAS ORGANIZACIONALES QUEDA PARALIZADO.
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(Has tenido oportunidad de hablar con Intermon, sabes lo que esta pasando?

CONOZCO SOLO A DOS PERSONAS QUE OCUPAN PUESTOS SIGNIFICATIVOS EN
INTERMON; NO SE CONOCEN ENTRE ELLAS, Y YA LLEVAN MAS DE UN ANO DE BAJA
POR DEPRESION. LA MISMA MUTUA LES HA DICHO QUE ES POR UN PROBLEMA
INTERNO, QUE HABRIA QUE ESTUDIAR POR QUE PASA. EL ERE DE INTERMON VA A
AFECTAR A 90 PERSONAS. TODAS LAS ORGANIZACIONES ESTAN A LA EXPECTATIVA
DE LO QUE VA A SUCEDER. PERO TODAVIA NO ME HE ENTREVISTADO CON ELLOS.

No me sorprende porque para mi Intermon estd sobredimensionada. Yo recuerdo que hace un afio me
invitaron a una mesa de RRHH, en la que fue Intermon, y la chica de RRHH me dijo que eran mas de 40
personas en el departamento. Hice una comparacion rapida cuando salio la noticia del ERE, de que ellos
hablaban de 500 personas y 80 millones de presupuesto, y XXXXX tenia 50 millones y cien personas,
entonces hay ahi algo que realmente no funciona. Era mas bien por saber porque te cuento, una de las
cosas que mueve el cambio dentro de XXXXX es justamente la capacidad de las organizaciones, las ONG
en este caso, de generar impacto o resultados, pero de una manera que uno sienta que como organizacion
lo estd haciendo bien. En estos dias, en algunas reuniones discutiamos que es muy dificil decirle a una
organizacion que lo esta haciendo mal, porque con la misiones que tenemos generalmente todo lo que uno
hace siempre estd bien, porque teniendo una causa tan noble como la que tenemos como le vas a decir a
alguien aportar tal campafia, tal iniciativa o embarcarte en tal historia estd mal. Una cosa es eso y otra
cosa es que bajo ese paraguas no puedes permitir tampoco que todo quepa porque entonces dependes,
estas a expensas de las personas individuales que les llegan las iniciativas, sus propias creencia de cudles
son las razones mas importantes y donde ellos consideran que XXXXX tiene que estar, acaba siendo mas

un tema de personas, de equipo y no un tema institucional.

Yo imaginaba que Intermén como ha desarrollado mas su parte de incidencia, sensibilizacién con un
perfil mas reivindicativo, me preguntaba hasta qué punto eso lo iban a tocar, que no significa quitarlo
pero si darle un enfoque en el que decidas para qué lo haces y donde te centras, porque yo creo que ellos
han disparado a muchas cosas distintas, tan pronto estaba en una campafia como en el tema de Repsol en
la Junta de accionistas, muchos rentes distintos y no sabes la logica al final de afio de lo que he
conseguido. A XXXXX lo que nos pasa es que bueno, este es el 30 aniversario, y te preguntas que has
hecho y bueno, en tal sitio hemos conseguido tal cosa, y en espala tal otra, pero institucionalmente, ahi ya

se te cae el discurso, y nuestro ejercicio es a partir de ahi.

YO CREO QUE LA PRINCIPAL DIFERENCIA ENTRE INTERMON Y XXXXX ES QUE
INTERMON SE HA CENTRADO MAS EN LOS TEMAS DE INCIDENCIA Y LOBBY EN
EUROPA, Y XXXXX SE ESTA CENTRANDO MUCHO MAS EN COOPERACION AL
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DESARROLLO, EN EL SUR. ENTONCES QUIZAS POR ESO INTERMON TIENE ESA FAMA
O ESA AUREOLA DENTRO DEL MUNDO DE LA COOPERACION, PORQUE REALMENTE
ESTA INVIRTIENDO MUCHO DINERO EN CAMPANAS Y EN SENSIBILIZACION EN EL
NORTE, QUE ESO TAMBIEN LA HACE MUY LOABLE, PERO EL TRABAJO DE XXXXX,
BASICAMENTE, ES TRABAJO DE COOPERACION EN EL SUR. XXXXX TENDRiA QUE
APROVECHAR MAS ESA EXPERIENCIA BUENISIMA QUE TIENE, QUE ES DE LO
MEJORCITO QUE HAY EN COOPERACION EN EL SUR, Y ESO NO TODO EL MUNDO LO
SABE; SOLO LO CONOCE AQUELLA GENTE QUE TRABAJA EN COOPERACION,
PORQUE EL RESTO DE LA SOCIEDAD SOLO VE QUE XXXXX SOLO HACE
APADRINAMIENTOS. QUIZAS HABRIA QUE POTENCIAR Y VISIBILIZAR MAS EL
TRABAJO DE CAMPO Y LOS RESULTADOS QUE SE OBTIENEN, PORQUE DE AHi
DEPENDE LA SUPERVIVENCIA DE LAS ORGANIZACIONES; ESTOY UNIENDO LO QUE
ES LA SUPERVIVENCIA DE LAS ORGANIZACIONES CON LAS LEGITIMIDADES, COMO
LEGITIMAS ESA RECAUDACION DE FONDOS, ESE APADRINAMIENTO; TU TIENES TUS
GRUPOS DE INTERES, LOS DONANTES, LA SOCIEDAD DE ESPANA, LAS
ORGANIZACIONES LOCALES DEL SUR, LOS IMPLICADOS MAS DIRECTOS. PERO LA
SOCIEDAD DEL NORTE NO CONOCE EL TRABAJO DE XXXXX, CONFUNDEN EL
TRABAJO QUE LLEVAN UNAS ORGANIZACIONES Y OTRAS Y REALMENTE NO SON LO
MISMO. ESE TRABAJO DE CALIDAD QUE HACEN MAS UNAS QUE OTRAS SE DEBERIA
DE DESTACAR COMO UN VALOR AGREGADO, DIFERENCIARNOS EN ESE SENTIDO.
NOS HEMOS VOLCADO MUCHO EN COOPERACION, PERO NO SOMOS UN REFERENTE
EN EL NORTE, NO NOS HEMOS CONVERTIDO EN REFERENTE. ES MAS REFERENTE
INTERMON QUE NO TIENE TANTO TRABAJO DE COOPERACION EN EL SUR, QUE LO
QUE HACE MAS SON CAMPANAS, PERO SE HA CONVERTIDO MAS EN REFERENTE
POR LOS ESTUDIOS QUE HACE. PERO LA EXPERIENCIA LA TENEIS VOSOTROS. EN
ESPANA NO HAY ESTUDIOS COMPARATIVOS QUE DIGAN, POR EJEMPLO, NOSOTROS
ESTAMOS TRABAJANDO EN EDUCACION DE ADULTOS CON ESTA METODOLOGIA Y
NOS FUNCIONA MUY BIEN, NO SOLO ESTAMOS GASTANDO EL DINERO EN
ALFABETIZACION SINO QUE ADEMAS ESTAMOS CONSIGUIENDO ESTOS
RESULTADOS. EN EEUU Y EN INGLATERRA HAY GRAN CANTIDAD DE ESTUDIOS
COMPARATIVOS DENTRO DEL MUNDO DE LAS ONG, POR EJ. DE CUANDO HUBO LA
AYUDA DE EMERGENCIA EN UGANDA, BURUNDI, TODA ESA CRISIS DE LOS ANOS 90, E
INTENTARON VER HASTA QUE PUNTO LAS ONG SE INVOLUCRARON AHI Y CUALES
FUERON LOS RESULTADOS FINALES. PERO CON EL MITCH, EN EL QUE ESPANA SE
INVOLUCRO MUCHISIMO, NO HAY NADA ESCRITO, Y XXXXX HIZO MUCHISIMO. ESAS
EXPERIENCIAS SE PIERDEN Y A LA HORA DE RECUPERARLAS SOMOS INVISIBLES,
NO SOLO PARA LA SOCIEDAD SINO TAMBIEN PARA EL MUNDO ACADEMICO.
TERMINO LA TESIS EN JUNIO Y ESTOY VIENDO COMO PRESTAR APOYO A ONG PARA
REALIZAR ESTUDIOS COMPARATIVOS Y PODER SACAR ESAS EXPERIENCIAS QUE
ENRIQUECERIAN ESE DEBATE QUE A NIVEL DE ONG NO TENEMOS. DE QUE MANERA
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LAS ONG PUEDEN CRECER MAS Y HACERSE MAS FUERTES DELANTE DE LA
SOCIEDAD. A LA MISMA ADMINISTRACION PUBLICA LE INTERESA, LE HA
INTERESADO EXTERNALIZAR ESE SERVICIO DE COOPERACION PORQUE SOMOS
NOSOTROS LOS QUE APORTAMOS ESOS VALORES A LA SOCIEDAD, QUE YA ESTAN
PERDIDOS EN LA SOCIEDAD; PERO VALORES HASTA QUE PUNTO, PORQUE
TAMPOCO ESOS VALORES NOS AFECTAN TANTO EN EL TRABAJO, HAY UNA
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA QUE EN LA QUE LOS VALORES ENTRAN COMO EN
CUALQUIER OTRA ORGANIZACION, ESOS VALORES DE ETICA, TRANSPARENCIA,
TRABAJO EN EQUIPO, SOLIDARIDAD, EQUIDAD, TAMBIEN LOS PUEDES ENCONTRAR
EN CUALQUIER OTRA ORGANIZACION PRIVADA, PERO A NOSOTROS A NIVEL DE
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA TRATAMOS DE BUSCAR OTRO TIPO DE EFICACIAS,
POR EJ CON ESTRUCTURAS MAS MATRICIALES, CAMBIAR ESAS JERARQUIAS TAN DE
ARRIBA A ABAJO QUE LO QUE HACEN ES CONSTRENIR ESA ESTRUCTURA Y
ALIMENTARLA CON CUADROS INTERMEDIOS QUE LO QUE HACEN ES
BUROCRATIZAR MAS LA ORGANIZACION. ESTAMOS CREANDO EN LAS ONG
ORGANIZACIONES MUCHO MAS PLANAS Y MUCHO MAS EFICIENTES EN ESE
SENTIDO, PORQUE ESTAMOS CONSIGUIENDO DARLES MAS RESPONSABILIDADES A
LOS PROFESIONALES QUE TENEMOS, QUE ES GENTE MUY CAPACITADA, MUY
CUALIFICADA. CON ESAS CAPACIDADES PODEMOS SER CAPACES DE FUNCIONAR
CON ESTRUCTURAS MENOS ABULTADAS.

Yo te diria que eso es lo que uno piensa encontrar en las ONG, es lo que estamos intentando hacer, y
ahora hablamos de eso, pero no es lo que yo encontré en XXXXX ni lo que se desarrollo durante esos
afios y se fue convirtiendo en algo mas jerarquico, mas burocratico, totalmente inoperante, y la sensacion
que tengo, por conversaciones con otras personas y mas, es que en general funcionan asi. Lo que me
resulté mas llamativo es que, por eso tu trabajo me parece tan interesante, porque los valores que
promueven las organizaciones en la sociedad civil luego resulta que cuando intentas aplicarlo a tus
organizaciones, no estan o estan lo contrario, es un sector sumamente contradictorio porque promovemos
una manera de ser y de hacer que cuando lo llevas a tu organizacion, te aseguro que he visto en este sector
cosas que en el mundo de la empresa privada no me las he encontrado. Son contradicciones muy grandes
de lo que son las reglas de poder escritas o no escritas, y como se manejan y se manipulan, o sea la
gestion del poder en estas organizaciones es tremenda, y duele porque el discurso de esas mismas
personas es uno y su practica es totalmente la contraria. Cuando encuentras esas cosas, te preguntas
bueno, no estdbamos en una ONG? ;No deciamos que los valores eran asi? Y curiosamente me lo he
encontrado aqui, en Espafia, y me lo he encontrado en los paises también, en el sentido de que su discurso
de su comportamiento hacia los socios locales hacia las comunidades es uno pero en sus oficinas
nacionales que no respire nadie sin pedir permiso, y entre paises, imposible que nadie supiera nada de
ningun otro sitio, era como que cada uno aprenda leyendo de sus libros, pero nunca por lo que me cuente
el de al lado o por lo que me traslade el de al lado. En ese sentido, yo no sé lo que ti te estas encontrando
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pero mi entendimiento que es mas bien informal, de otras organizaciones, del sector en general, es muy
contradictorio, de lo que se dice y de lo que uno se encuentra. Eso no significa que no haya procesos
participativos, porque eso lo tenemos muy metido dentro, pero fijate lo que te digo, es una manipulacion
del lo que estd ocurriendo, yo permito que haya un proceso participativo pero en realidad ya sé lo que
quiero hacer, lo que voy a hacer independientemente de lo que salga en el proceso participativo, es como
un autoengafio, dejo que la gente opine, genero unas expectativas que luego no se van a cumplir, porque
luego la gente se queda insatisfecha, es un poco como falso. He de reconocer que lo veo todo con una
vision bastante critica y con un potencial de mejora inmenso porque me parece que en el sector somos

muy contradictorios.

Y LUEGO LA MAYORIA DE LAS ONG SON MUY PEQUENAS, AL SER TAN PEQUENAS ES
MUY DIFiCIL DESARROLLAR CUALQUIER SISTEMA ORGANIZATIVO MiNIMAMENTE
PROFESIONAL. LA MAYORIA DE LAS ONG QUE ME HE ENCONTRADO, SON MAXIMO
OCHO, DIEZ PERSONAS. HAN IDO CRECIENDO COMO HAN PODIDO, Y ES VERDAD
QUE TODAS TIENEN UN SISTEMA MUY VERTICAL DE ORGANIZACION PERO A LA VEZ
MUY INFORMAL. SE MEZCLAN ESAS DOS VARIABLES, MUY INFORMAL EN EL QUE
LOS SISTEMAS DE INFORMACION SON LO QUE OCURRE EN LOS PASILLOS PERO
LUEGO A LA VEZ LA ESTRUCTURA ES LA ESTRUCTURA. Y TAMPOCO TIENEN
MUCHAS MAS METAS, LA MAYORIA DE LAS ONG A LO UNICO QUE SE DEDICAN ES A
PRESENTARSE A LAS CONVOCATORIAS DE LA ADMINISTRACION. PUBLICA Y A
GESTIONAR LOS PROYECTOS, Y YA ESTA. NO PUEDEN NI PIENSAN QUE PUEDE
HABER OTRA MANERA DE HACER LAS COSAS O DE VINCULARSE. ES MUY POCO EL
APORTE QUE SE ESTA DANDO DESDE LAS ONG ESPANOLAS, POR ESO MISMO.

XXXXX TIENE FONDOS COMO PARA PODER PENSAR POR Si MISMA Y ES LO
SUFICIENTEMENTE GRANDE COMO PARA DESARROLLAR CUALQUIER PROYECTO
DE MEJORA.

Hay algunas organizaciones que si pueden aportar, organizaciones que con la crisis estan intentando
reinventarse y que tienen una cantidad suficiente de fondos privados, Médicos, Unicef, que también estd
cambiando mucho, y por supuesto Intermén, XXXXX y demas. Si es verdad que la mayoria son lo que ta
has descrito pero si vale la pena estudiar las grandes para que no se equivoquen los demads. Yo creo que
en este tipo de organizaciones la mayoria de la gente se acomoda en sus puestos de trabajo. Hay unas
practicas o reglas no escritas del sector, que cuando tu entras en una organizacidn mas con un
compromiso y con un entendimiento del mundo y con una voluntad de contribuir a cambiarlo, todo vale y
todo esta bien; entonces las personas permanecen en sus puestos de trabajo porque como les vas a decir
que lo que ha hecho no esta bien. No existe internamente una accountability, que es la palabra que
nosotros no somos capaces de traducir, no hay una accountability personal, incluso aunque pongas
sistemas, que nosotros los hemos puesto, de evaluacion de resultados, de seguimiento de objetivos, aun

asi esas herramientas no sirven porque en realidad siempre encontramos una razon, una explicacion de
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por qué las cosas no han salido y porque nuestra forma de ser es claro, lo has hecho mal, la préxima vez
te saldra mejor. Existe un tema de autocomplacencia tanto organizativa como individual. Es muy dificil,
yo durante los afios que he estado en XXXXX, hasta que soy responsable de XXXXX, despedir en
XXXXX era inviable, imposible. Yo recuerdo un caso de despido en la época en la que yo estuve con
Rafael, y fue una situacion violenta, y luego hemos vivido situaciones de decir, esto ya no se puede
permitir, la gente abusa, porque cuando te das cuenta que aqui todo vale, la gente tiene un punto mas
beligerante o mas mal educado, pero da igual, y en situaciones asi eso no ocurria. Hemos vivido una
experiencia curiosa, al quedarme yo en la direccion habia un argumento un comentario de que las
personas que llevaban mucho tiempo no vales, y que esas se tienen que ir por definicion, y eso no es asi,
hay quien llevaba mucho tiempo y que se ha ido, y gente que llevaba mucho tiempo y que sigue en la
organizacion. Lo importante no es lo afios que lleves en una organizacion, sino tu actitud para entender lo
que estd pasando, lo que se requiere de ti y tu capacidad de reciclaje para responder a esas expectativas.
Entonces la gente que se esta quedando es la gente que independientemente de los afios que lleven, tienen
que coincidir dos cosas, en mi opinidon, que ese proceso personal que uno vive de entendimiento del
proceso de cambio a uno le guste, que cuando te lo piensas te ilusionas con el desafio que hay, y segundo,
que no solo te ilusione sino que tu le lo pongas en ti mismo, entonces yo para formar parte de esto, quiero
ser parte de la solucién y digas yo como voy a cambiar y como tb voy a animar con mi propio
comportamiento y discurso a los compaiieros, porque lo que suele ocurrir en esas situaciones, y nosotros
lo hemos vivido aqui, es que a las personas cuando hablan de cambio, todo le parece bien y todo el
mundo se apunta, porque suena interesante, la frase que me he encontrado yo aqui es que en XXXXX
llevamos cambiando toda la vida, no me pidas que no sea proclive al cambio porque yo lo llevo siendo
siempre, y la gente no s da cuenta que no es asi, una cosa es decir que te parece bien el cambio y otra que
ta seas el cambio, promuevas el cambio, te comas el tarro lo suficiente a nivel personal para que sepas
que cosas tienes que cambiar en tu comportamiento en tu actitud en todo. Cuando lo llevo en la practica
en XXXXX creo que hay personas que era evidente que no lo iban a hacer y por eso se marcharon, eran
un obstaculo real, y que declararon abiertamente que yo no estoy a favor ni voy a empujar y seguiré
haciendo lo que a mi me de la real gana, asi no se puede estar, y entonces esa gente se tiene que ir. Y
luego hay otras personas que han pasado otro proceso distinto, que te dicen que si, no son, por distintas
circunstancias, personas que tengan un poder determinado dentro de la organizacion y entonces permites
se intente hacer ese proceso de cambio, pero hay veces que la gente lo lleva dentro; la forma de ser, si tu
has estado diez afios trabajando en una estructura sumamente vertical que te molesta soberanamente que
la gente lo que tu interpretas como que te estan puenteando o que te estan llevando la contraria en una
reunion de trabajo en la que has dicho que se olviden de las etiquetas y de los puestos antes de entrar,
pero a ti eso te sigue molestando dentro, entonces, no vas a conseguir cambiar, cuando va a tu forma de
ser, lo que ocurre es que eso la gente no lo ve, muy poca gente es capaz de reconocer que no son capaces
de pujar ese cambio, ahi empieza la parte defensiva, ahi empieza el es que esta organizacion no hay
direccion, en esta organizacion no hay orientacion, en esta organizacion patricia en este caso hace lo que
le da la gana y no sabemos qué hacer, no me dicen nada entonces, los comentarios y las criticas que
existian antes de que no se le da visibilidad a la gente, no se le da oportunidades de proponer, de

construir, de tener iniciativa, cuando quitas esas barreras, la gente se siente amenazada y ahora que hago,
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y en ese qué hago en vez de reconocer, yo no sé qué hacer entonces me tengo que ir, entonces se genera
la actitud defensiva de acusar al que esta ahi, e intentar encontrar todas las pegas, que seguramente en una
parte importante ellos tengan toda la razén del mundo, pero ellos siguen insistiendo en que les tienes que
dar el tema resuelto, que creo que en esta época de cambio es una caracteristica que aqui en este proceso
de cambio la vivimos mucho, que es yo quiero tener responsabilidad, yo quiero participar en las
decisiones, tener esto, yo quiero, pero yo te exijo a ti que me des una serie de respuestas porque ti eres la
que mandas, y si no tienes las respuestas eso curiosamente a veces a la gente a veces le genera hasta mas
inseguridad, lo cual también es natural, pero yo si que creo que nosotros intentamos que la gente sea mas
madura, mas responsable, porque pretender en estos tiempos que vivimos, que , sean las organizaciones
que sean, sean las ONG o sean otras, decir que el jefe lo sabe todo, decir que el jefe no puede transmitir ni
media inseguridad, como lo que dicen que tus hijos en casa les tienes que dar respuesta a absolutamente a
todo, y si te preguntan cudl es la capital de no sé donde mejor te inventas algo, son patrones culturales y

inconscientemente la gente los tiene.

Este proceso de cambio tiene mucho que ver con las personas y con su manera de entender las cosas y
como deben de funcionar las organizaciones, aqui lo que se nos esta quedando es una mezcla de gente,
gente nueva que intentamos que vengan ya con una manera de ver las cosas distinta, junto con otras
personas que llevan ya tiempo pero que estan haciendo ese ejercicio de repensarse y de cuestionarse y de

intentar formar parte de la solucion y de empujar, ahi es donde estamos ahora.

Es un intento, yendo a las cosas que a ti creo te interesan, de como trabajas o te relacionas con los grupos
de interés, el grupo de interés de los trabajadores de la propia organizacién, yo creo que estamos
intentando hacer un ejercicio de cambio transparente y realista. No estamos poniéndolo en bonito porque
las cosas no son bonitas, yo no puedo decirle a la gente que estén tranquilos porque sus puestos de trabajo
no peligran porque no es verdad. Otra cosa es que intentamos hacer es esfuerzo de tomar las medidas
necesarias para no llegar ahi. Le pedimos congelar los salarios antes de meternos en un tema de despidos,
pero yo no puedo decir que este asegurado para los proximos tres afios, porque si no somos capaces de
cambiar la organizacion no vamos a ser capaces de sostener la estructura que tenemos. Es un poco lo que
le pasa a Intermon, al final te das cuenta que aunque tengas toda la voluntad del mundo, si los nimeros no
salen, y eso es algo a lo que las ONG no estan acostumbradas, quieren que les pongas delante el tema de
la sostenibilidad econdmica de la organizaciéon y eso va muy vinculado a la parte organizativa porque
tradicionalmente en XXXXX la captacion de fondos ha estado en un sitio muy aislado y separado de lo
que luego se hace con los fondos, en las delegaciones, en el dpto. de campaiias, en los propios paises, y
luego lo que tu dices, que cuando has vivido un periodo de bonanza en el que la pregunta era como gasto
este dinero, y ahora es que no tengo dinero, es qua ahora tengo que recortar actividades, a nosotros nos
disminuyen los padrinos, otra cosa es que estemos tratando de que afecte lo menos posible, y hemos
rascado todo el presupuesto de Espafia, nos hemos rascado mucho los bolsillos, pero llega un momento en
que te das cuenta que no es suficiente, y entonces tienes que elegir, entre mantener tu estructura de aqui
con tus campafas, tu incidencia, tus sistemas de informacion, soportes, aprendizajes, todo lo que tienes
aqui versus todo el trabajo que haces sobre el terreno, y meto entre el uno y el otro estan las oficinas
nacionales con toda su estructura, que ya estan recortando, porque no queda mas remedio que recortar.
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Cuando a la gente la enfrentas a eso, como les voy a decir que no se preocupen, que esta todo controlado,
porque ademas, lo que necesito es que la gente esté lo suficientemente concienciada de que hay un
problema como para que la gente a la hora de elegir a que dedico mi tiempo, sepa a qué lo tiene que
dedicar, no significa que todo el mundo pase al dpto. de captacion, pero si significa que todo el mundo
tiene que tener la captacion como una prioridad metida en su cabeza, una captacion sostenible, no una
captacion de churreras, de capto por aqui y salen por alla, una captacion de padrinos, que justamente los
padrinos lo que tienen, ese otro grupo de interés que ti dices, el aspecto diferencial de XXXXX,
curiosamente, es eso tan criticado del apadrinamiento, que es lo que te da esa vinculacion con tus socios
que va mas alla de una mera vinculacion, yo si quiero hacer algo, quiero contribuir y me apunto aqui. Los
padrinos, generalmente e historicamente, tienen una fidelidad tremenda hacia la organizacion y ese es el
desafio que nosotros tenemos, el encontrar esas personas que se vinculen de esa manera. Para que eso sea
posible, eso de que tu hablabas de visibilizar el trabajo de XXXXX es muy importante porque la sociedad
estd tan quemada, tan desilusionada, tan desorientada, tan esto, que les da lo mismo una de Intermoén, una
de Intervida, una de XXXXX, una de Accion contra el Hambre, porque ademas los nombres son tan
parecidos, no hay manera de diferenciarse, le quitas de un Cruz Roja y de un Unicef que siguen siendo las

que aparecen recurrentemente como las marcas reconocidas, si no es complicado.

Nosotros ahi tenemos un desafio grande y lo que intentamos hacer en nuestro modelo organizativo,
nosotros hemos quitado el organigrama, no tenemos organigrama, intentamos que la gente se olvide de
sus cajas, se olvide de sus maneras de trabajar, estamos intentando que la gente desaprenda esas cosas que
no estaban haciendo bien y que aprendan a funcionar de otra manera, en el sentido de que todo esta
integrado, entonces no hay campana de captacion distinta de la campaiia de sensibilizacion, distinta de,
los temas de incidencia no pueden tener vida propia, aqui hay una cosa que discutimos mucho estos dias
es que hay gente que considera que la labor de incidencia y de campafias es un fin en si mismo, y no lo
podemos ver asi, porque sino la gente trabaja cada uno a lo suyo, porque como lo que hace esta bien y es
bueno, entonces me vale, la gente se ha de dar cuenta de que el criterio de que algo es bueno no es un
criterio de gestion, y que no podemos seguir eludiendo las ONG es seguir separando el mundo social del
mundo de la gestion, esto encontré en XXXXX como puesto en una dicotomia radical, una cosa es lo
social y otra cosa es la gestion, ademas te hace la equivalencia al mundo empresarial al mundo privado,
que son como que tienen cuernos y cola, y entonces intentamos hacer ahora, y en parte el contexto
externo lo fuerza, es que el que algo sea