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/ \p/icacio’n de principios en sistemas de gestion basados en la Norma ONG
Calidad es el segundo titulo de la Biblioteca de monografias técnicas del Instituto.

Se trata de una interpretaciéon de sus autores sobre la transformacion de los valores
y principios que se establecen en la Norma ONG Calidad version 4, sobre el signifi-
cado de estos principios, sobre las diferentes vias de transformar los principios en
requisitos de gestion y sobre las relaciones que se establecen entre principios y las
consecuencias que estas relaciones tienen sobre los requisitos de gestion.

En este sentido lo descrito en Aplicacion de principios en sistemas de gestion ba-
sados en la Norma ONG Calidad debe ser entendido como un método u opinién de
caracter genérico y, como se decia, exclusivo de los autores del texto, sobre el cual
prevalecera siempre el texto de la Normay la interpretacion de la misma que realicen
los auditores del sistema, cuando la conformidad de éste tenga que ser certificada.

No obstante lo anterior, la publicacién constituye un segundo hito en el recorrido
de la Norma y en su consolidacién como instrumento de innovacién y mejora en el
sector de la accién social.

El Instituto espera que las organizaciones encuentren en ella una guia de ayuda que,
conjuntamente con el buen hacer de los gestores, contribuya a la mejora de los ser
vicios que se prestan a los clientes, la innovacion y la efectividad en el empleo de
los recursos.

Instituto para la calidad de las ONG — ICONG
Diciembre de 2011
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Introduccion:
El papel de los principios
en la norma ONG calidad






Una de las caracteristicas diferenciales de la norma ONG calidad es su orientacién
hacia la adaptacion efectiva y practica del concepto de “gestién de la calidad” a la
realidad y naturaleza de las ONG.

Algunos de los aspectos que distinguen a cada ONG vy la hacen Unica son su mision,
historia y objetivos. Estas caracteristicas, que son intrinsecas y transversales defi-
nen, se completan con una serie de valores y principios que son comunes y atravie-
san al sector, y que les imprimen un caracter diferencial.

En la redaccion de la Norma se ha tenido en cuenta que cualquier sistema de ges-
tion de la calidad que buscara ser propio y adecuado para el sector deberia no sélo
establecer requisitos técnicos de gestion sino también definir el marco de principios
sobre los que estos requisitos deberian sustentarse y desarrollarse buscando la co-
herencia. Asi, los principios recogidos se establecen como la piedra angular de la
Norma, y por tanto son su principal valor diferencial frente a otras.

La norma ONG calidad es por tanto un marco o sistema de referencia donde no sélo
se hace hincapié en el cumplimiento de requisitos técnicos del sistema de gestiéon
de calidad de una organizacién, sino que también se da igual valor a que esto se haga
en coherencia con los principios comunes que se definen en la misma.

2Como se organizan los principios?

ONG calidad incluye en un primer apartado la enumeracién y descripcién de 16 princi-
pios, junto con una descripcion genérica para facilitar su interpretacion. Se considera
que estos son comunes al sector y que son una muestra consensuada y legitimada de
los que las organizaciones deben seguir en su proceso de implantacion de un sistema
de gestién de la calidad que satisfaga los requisitos de la norma, y que les caracterice.

Al presentar estos 16 principios el documento de ONG calidad reflexiona sobre la
necesidad de que los sistemas de gestion de la calidad de las organizaciones:

* se orienten a través de su actividad a la satisfaccion de los destinatarios finales
de su mision

* incrementen su capacidad de aprendizaje organizativo

* incrementen aspectos como la seguridad, la salud y la satisfaccion de las perso-
nas que conforman la organizacion

* incrementen la sostenibilidad ambiental

* logren mas legitimidad social desde la gestion ética y la transparencia

° y que les permita innovar y mejorar permanentemente
A este respecto la norma ONG calidad precisa que este enfoque de gestién de la
calidad de las organizaciones sociales sera real y eficaz si se hace a través de unos

principios y valores comunes del sector, y junto con aquellos de los que cada organi-
zacion se haya dotado.
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basados en la Norma ONG Calidad

Aplicacion de principios en sistemas de gestion

Obviamente esta enumeracion, clasificacion y definicién de los principios de la nor
ma ONG calidad no debe ser nunca interpretada como limitativa y completa. Por el
contrario, cada organizacién usualmente tiene, o deberia tener, definidos unos princi-
pios o valores, ligados a su propia misién y a su vision. Estos le son propios, inspiran
su estrategia, su gestién y su comportamiento, y no seran fuente de conflicto con
los establecidos en la norma, sino coherentes o complementarios a los comunes
establecidos en la norma. Si en algln caso esto no fuera asi, que la organizacién de-
beria realizar un analisis y resolver las posibles colisiones o incoherencias entre unos
y otros principios y/o sus definiciones.

ONG calidad estructura los principios en tres familias: principios orientados a las perso-
nas, principios centrados en la organizacién y principios orientados hacia la sociedad.

Los principios orientados a las personas (la dignidad humana, la defensa de los de-
rechos, la solidaridad y la orientacién a cada persona), buscan poner de relieve la
priorizacién de las personas como caracteristica fundamental del trabajo de las orga-
nizaciones. No en vano, ellas son el objeto de la actividad. Para ellas se busca provo-
car mejoras en el ejercicio de sus derechos y generarles oportunidades de desarrollo
personal, y siempre bajo los principios de dignidad y solidaridad.

Pese a esta orientacioén clara a las personas destinatarias, y porque las organizaciones
sociales tienen una importante esencia participativa, estos mismos principios abar
can también la partes interesadas de la organizacion. Por ello no deben interpretarse
estos principios como limitados a los procesos y requisitos relacionados con los des-
tinatarios finales (beneficiarios, protagonistas, usuarios o clientes), sino que también
deben inspirar otros requisitos y procesos del sistema de gestion de la organizacion
relacionados con otras partes interesadas: sus empleados, sus voluntarios, sus pro-
veedores, sus financiadores, otras ONG, las plataformas, la sociedad civil, etc.

El segundo grupo de principios, los orientados a la organizacion (la orientacion a las partes
interesadas, la participacion del voluntariado, la participacion y el trabajo en equipo, la pro-
fesionalidad, la eficacia y la eficiencia, la mejora continua, y la gestion de la globalidad de la
mision de la organizacion), buscan recoger valores estratégicos y de gestién que cualquier
organizacion social debe compartir, desde un concepto de blusqueda de la calidad.

Estos principios se podrian resumir en tres:

» Por una parte estarian aguellos que buscan afianzar los valores propios del sector
como son: la orientacion a las partes interesadas y en especial las destinatarias
de las actividades, la participacion de las personas protagonistas/destinatarias
y las que conforman la organizacion, asi como la gestion de la globalidad de la
mision de la organizacion, mediante una defensa de la coherencia.

» Por otra, aquellos que buscan definir y reinterpretar algunos principios, que sien-
do comunes para cualquier sistema de gestion de la calidad, se han considerado
claves para las organizaciones sociales: la orientacion a todas las partes interesa-
das, la profesionalizacion, la eficacia y eficiencia, y la mejora continua.

» Por ultimo, el tercer grupo de principios, los que estan orientados a la sociedad,
y buscan precisamente reafirmar esta orientacion de las organizaciones sociales,
tanto en lo que se refiere a su estrategia como a su gestién. Quieren ser facilita-
dores que provoquen, mediante su incorporacion a un sistema de gestion de la
calidad, que las organizaciones manifiesten de forma evidente esta orientacion.

Por ello los principios orientados hacia la sociedad (la confianza, la transparencia, la
rendicion de cuentas, el compromiso democratico, la apertura y la implicacién social)



se constituyen como la base vy la fuente de diferenciacién de un sector que surge,
tiene relevancia y conserva su protagonismo, por su origen.

El valor diferencial de una organizacién es un intangible que parte de la confianza que las
personas que conforman la sociedad depositan en ellay en su actuacion, considerando
que sus objetivos estan inscritos dentro del interés general de la propia sociedad, que
Su actuacion es coherente con su mision y valores, que es abierta, transparente, se
fundamenta en valores democraticos, y rinde cuentas sobre sus resultados y compro-
misos. La legitimidad social es sin duda el activo mas fuerte de cualquier organizacion
y lo que la hace distinta frente a otras, de igual o distinta naturaleza y a su vez es uno
de sus principales riesgos y su gestion en base a principios resulta imprescindible.

Este tercer grupo no soélo debe ser considerado como principios que condicionan
los sistemas de gestion de la relacion con los distintos actores de la sociedad sino
como algo que debe servir de orientacién desde la base y para la construccion de las
estrategias y los procesos de gestiéon de las organizaciones.

Estructura de las orientaciones

Para cumplir con ese objetivo se ha considerado apropiado estructurar las reflexiones
y ejemplos siguiendo los principios enumerados, y con un doble punto de vista: desde
una vision de conceptos relacionados con la gestion de organizaciones, y desde una vi-
sion relacionada con los requisitos de la norma. Con esta doble visién se busca hacer la
exposicion mas cercana tanto a personas que estan familiarizadas con la norma como
a las que, no estandolo, si conocen la légica de gestiéon de las organizaciones sociales.

Asi, se ha estructurado el contenido de la siguiente forma:
1. Redaccién del principio, segun la version cuarta de la norma.

2. Orientaciones para la aplicacion: en este punto se desarrolla la interpretacion de
la descripcion de cada principio frente a distintos requisitos de ONG calidad. Para
cada principio se ha intentado aplicar un criterio de economia, considerado los mas
relevantes o evidentes para la imantacion de cada uno de ellos de forma coherente
en el sistema de gestion. Esto no quiere decir que los principios citados sean los
Unicos que mantienen relacién con el requisito, sino que son los escogidos bajo
alguno de los criterios antes mencionados. Es mas, probablemente todos los re-
quisitos son susceptibles de aportar evidencias a la implantacion de los principios
en el sistema de gestion, pero abordarlos todos no ha sido el objetivo de esta guia.

Para el desarrollo de este apartado se utilizan también las menciones a procesos
que se deberian desarrollar para la gestién de la calidad en una organizacién so-
cial. También a los procedimientos, planes, documentos del sistema de la calidad
y registros que pueden evidenciar y asegurar la coherencia con el principio que
se esta analizando. Este punto esté vinculado a los dos siguientes.

3. Documentacion y otras evidencias: en este punto se incluyen ejemplos de algu-
nos de los documentos, registros y otras evidencias que podrian incluir informa-
cién que permitiera asegurar la coherencia del sistema de gestiéon con el principio
sobre el que se esta hablando.

4. Preguntas de reflexion: en este Ultimo punto se busca compartir algunos dilemas que
le pueden surgir a la organizacion frente a la coherencia de su sistema de gestién de la
calidad frente al principio. Como es légico la mayoria de las veces estas preguntas se
referirdn a contenidos y aspectos incluidos en las posibles evidencias, antes citadas
como ejemplos, asi como a las que puedan surgir del punto de orientaciones.
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basados en la Norma ONG Calidad

Aplicacion de principios en sistemas de gestion

Principios

Utilidad de este documento para la interpretacion e incorporacion
de los principios

Una de las apreciaciones que hay que hacer sobre los principios es que estos no son
independientes v aislados unos de otros, sino que lo razonable es entender que es-
tan relacionados entre ellos y que muchas veces unos condicionan la interpretacion
o definicion de los otros.

Un claro ejemplo son los principios de coherencia con la misién (gestion de la globa-
lidad), transparencia, rendicion de cuentas y confianza. En este caso, unos ayudan a
definir a los otros.

Principios

Centrados en

Orientados a las personas la Organizacion
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Otro ejemplo también podria verse en cémo conceptos como orientacion a las par
tes interesadas, participacion, profesionalizacion y mejora continua, son necesarios
para orientar un sistema de gestion de las organizaciones sociales a la eficiencia.

O, finalmente, como es muy dificil argumentar que una organizacion esté orienta-
da a promover la dignidad humana si su sistema de gestion no esta orientado a la
defensa de los derechos de las personas, asi como a anadir valor a la calidad de
vida y satisfaccion de cada persona destinataria, segun la mision y bajo el principio
de solidaridad.

En definitiva los principios enumerados y definidos en la norma ONG calidad, deben
ser vistos como una red en la que existen relaciones e intersecciones, mas que un
listado plano de conceptos aislados y entendibles por si mismos.

En ONG calidad, los principios y los requisitos se distinguen por el papel que cada
uno desempena en la construccion del sistema de gestion de la calidad de las organi-
zaciones. Asi, los principios no definen aspectos concretos que el sistema de gestion
debe incluir pero si son la base para la interpretacion del cumplimiento tanto de los
requisitos como de otros principios y valores propios de la organizacion.

Es por ello por lo se considera fundamental dar orientaciones concretas sobre como
pueden ser interpretados y cémo se podria evidenciar su incorporacion mediante el
cumplimiento de requisitos de la norma, a través de las politicas, los procesos, pro-
cedimientos, documentos y registros del sistema de gestion de la calidad.

ONG calidad establece que los principios comunes definidos son esenciales y deben
ser aplicados. También que el sistema de gestién de la organizacion debe demostrar
Su seguimiento a través del cumplimiento de los requisitos que en ella se desarrollan
y en coherencia con estos principios.

Por tanto, no bastaria con realizar un ejercicio de compromiso institucional con los prin-
cipios, sean los de la norma o los propios, sino que debe evidenciarse, a través del pro-
pio sistema de gestion de la calidad y de los resultados del mismo, que se cumple con
los requisitos definidos y que esto se hace de forma coherente siguiendo los principios.

Si bien es verdad que en muchos casos la descripcion de los requisitos recogidos en
el apartado 3 de la norma incluye interpretaciones y descripciones impregnadas de
alguno de los principios, esto no se hace explicitamente en todos los requisitos, ni
para todos los principios, sino que se deja en gran parte abierta la interpretaciéon de
coémo incorporar los principios en el cumplimiento de los requisitos. Esta falta de con-
crecién sobre como deben ser interpretados los principios para el cumplimiento de
los requisitos, no debe ser considerada como falta de rigor técnico en la definicion
de la norma, sino como un reconocimiento de la apertura, adaptabilidad y flexibilidad
necesarias para mejorar su eficacia en las realidades particulares de cada organiza-
cioén, asi como en las circunstancias cambiantes del contexto en el que actuan.

La presente publicacién busca orientar a las organizaciones sobre como pueden im-
plementarse los conceptos que engloban los principios que establece la norma a
través de los requisitos que esta misma define que deben seguir los sistemas de
gestién de la calidad de las ONG. El objetivo por tanto es dar orientaciones y ejem-
plos practicos frente a los apartados de requisitos, que puedan facilitar una imple-
mentacion de los segundos de forma coherente con los primeros.
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Una de las particularidades de ONG calidad es que tanto los principios como los re-
quisitos son utilizados como referencias concretas en las evaluaciones o auditorias
(internas o externas) de cumplimiento de la misma. Por tanto las personas que dise-
Aan e implementan los sistemas de gestion de la calidad de las organizaciones vy las
que desarrollan algun papel en el proceso de evaluacién de la norma, deben emplear
criterios de interpretacién de cémo los principios pueden ser desplegados a través
del cumplimiento de los requisitos.

Es importante recalcar que aunque no es objeto de esta guia establecer criterios de
auditoria sobre la aplicaciéon coherente de los principios establecidos por la norma
ONG calidad, al proponer interpretaciones y ejemplos de implementacién en un sis-
tema de gestion de la calidad, estas pueden usarse para facilitar el trabajo tanto a las
organizaciones, como a los consultores y auditores.



La implantacidon
de los principios en
la norma ONG calidad






2.1.  Marco de interpretacion de los principios

Como ya se indicaba anteriormente el marco de exposicion de orientaciones para la
implementacion de los principios que sigue esta gufa es doble:

* principios/areas de gestion de las organizaciones
* principios/ requisitos de la norma

Las areas de gestion sobre las se ha estructurado el anélisis y la redacciéon de las
recomendaciones son las siguientes:

* Gobierno, Estrategia y Politicas.

» QOperativa: intervencion (proyectos, programas, servicios); investigaciones, cam-
panas e incidencia; sensibilizacién y educacion; relaciones con contra partes; re-
lacién con proveedores y subcontratistas.

* Recursos humanos: seleccién, contrataciéon, promocion, desarrollo y salida de las
personas empleadas; formacion; relaciones laborales y representatividad; ges-
tién del voluntariado.

* Relaciéon con socios y otros financiadores: captacion y relacién con socios; eva-
luacion de riesgos asociados a la financiacion; relacién con donantes empresaria-
les; grandes donantes y legados; relacién con financiadores publicos.

« Administracién: compras; gestion de activos financieros, inversiones y patrimo-
nio; auditorias; justificacion; gestion econdmica y administrativa.

» Calidad: gestién de no conformidades; sistema de quejas, denuncias, reclama-
ciones y sugerencias; procesos de mejora; auditorias; revisiéon del sistema.

« Comunicacion: interna y externa.

Dentro de cada una de estas areas de gestion se han indicado aqui algunos de los
posibles aspectos de gestidon que cada una aborda, con el objetivo de hacer la expo-
sicibn mas comprensible.

En la elaboracién de propuestas concretas de cada principio se ha superpuesto sobre
la estructura de areas de gestién, los requisitos de la norma ONG calidad, de esta
forma es més sencillo el seguimiento de la guia para ejecutar el proceso de implan-
tacion con referencia a la norma ONG calidad.

A continuacion se adjunta el cuadro de cruce entre principios y requisitos, donde se
puede identificar algunas de las posibles intersecciones entre ambos, segun se han
considerado para esta guia:

o
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2.2. Interpretacion de los principios
para su implantacion

2.2.1. Orientados a las personas

2.2.1.1. La dignidad humana

Toda persona, como ser humano y sea cual sea su situacion o condicion, tiene valor en
si'y por si misma, con sus caracteristicas, intereses y fines propios e irrepetibles, con
dignidad y valor propio, equiparables al resto de las otras personas. Por ello, en todas
las actividades de la organizacion se antepone la dignidad de las personas a cualquier
otro criterio por utilitario que resulte.

3. Orientaciones para la aplicacidon

De forma natural, cada persona tiene valor por si misma, sin que sea necesario que
medie ningun elemento, ni filtro, externo que le dote de ese valor. Con independen-
cia del entorno y contexto, este valor intrinseco, propio y Unico de cada persona, €s
el que le da su dignidad.

Dotada de libertad para decidir y ejercer sus derechos, la persona tiene la posibilidad
de crecer y mejorar su vida, de alcanzar libremente sus fines y objetivos vitales y de
mantener su dignidad. La dignidad es propia de la persona por naturaleza, y seré el
ejercicio de sus derechos en libertad el que le permita conservarla. En este ejercicio
influye no solo la voluntad, capacidad y responsabilidad propias para tomar decisio-
nes y que estas le lleven a crecer, desarrollarse, mejorar, disfrutar de una vida ple-
na, etc., sino también de que aquellos que rodean a la persona, independientemente
de las circunstancias en las que esta se encuentre, actien de forma tal que respeten
su libertad y reconozcan su valor, ejerciendo la influencia adecuada para que disfrute
y potencie su dignidad o, en su caso, pueda construir las circunstancias que le ayu-
den a recuperar ese sentimiento de merecer.

Si realizamos un andlisis del documento estratégico que recoge los valores de mu-
chas de las organizaciones que trabajan en el campo social, probablemente encon-
traremos un gran numero en el que, independientemente de cémo se formulen, la
dignidad formara parte de la lista. En el amplio abanico de necesidades que las ONG
ayudan a cubrir a sus beneficiarios, la propia misiéon de la organizacién va dirigida en
muchos casos a construir para sus beneficiarios las circunstancias que les ayuden a
sentirse y reconocerse merecedores a través del ejercicio de sus derechos: su de-
recho a una vivienda, su derecho a la salud, su derecho a la educacién, su derecho a
la identidad, su derecho al desarrollo, su derecho al trabajo, su derecho a la igualdad
y a no ser discriminados, su derecho a la informacion, su derecho pensar y opinar
libremente, etc.

La organizacion debe ser consciente de que conseguir que sus beneficiarios, u
otras partes interesadas, ejerzan sus derechos, y disfruten plenamente de ellos, es
incompatible con una gestién que los coarte. Por tanto, es imprescindible buscar
cdmo incorporar a los beneficiarios y otras partes interesadas a las areas oportunas
y de la forma adecuada para hacerles participes en la toma de decisiones sobre
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actuaciones o procesos que tengan impacto en el ejercicio de sus derechos y opor
tunidades, y por tanto pueda afectar a su dignidad. Parece evidente, por tanto, la
relacién de este principio de ONG calidad con el que contempla como necesario un
comportamiento activo en La defensa de los derechos (2.2.2).

El respeto a la dignidad de los beneficiarios y otras partes interesadas de la orga-
nizacién no se debe mostrar tomando decisiones por ellos, o interpretando qué es
bueno para ellos, sino buscando identificar sus expectativas y necesidades, asi como
entendiendo que su participacion activa es una de las condiciones que le ayudara a
sentirse protagonistas de su desarrollo personal, y por tanto sentirse valorados y va-
lorarse. Por ello se puede observar también como este principio tendria relaciéon con
el de orientacion a las partes interesadas (2.2.1).

Por otra parte, y aunque resulte obvio, ninguna de las decisiones ni acciones que
tome la organizacion pueden atentar contra la dignidad de la persona (beneficiarios
u otra parte interesada), ni contra ninguno de sus derechos, sino que todas deben
contribuir a potenciarla. Aunque puede parecer evidente en el caso de actividades
cuyo objetivo sea promover el ejercicio de derechos concretos, también este prin-
cipio debe ser considerado para otros derechos de las personas que se pueden ver
afectados por las actividades o decisiones, pero que no son parte de los objetivos de
las intervenciones (proyectos, servicios) que desarrolla la organizacion.

Con todo esto vemos que las organizaciones pueden tener, entre otras muchas, dos
vias para la integraciéon del principio de dignidad humana que recoge ONG calidad:

« Comprometerse con el respeto a la dignidad de sus beneficiarios y otras partes
interesadas, asegurandose de que la organizacidon cumple con este compromiso
tanto estratégica, como operativamente, con sus decisiones y con sus acciones.
Involucrando a sus beneficiarios en la organizacion de forma oportuna y eficaz
y en funcion de los intereses, y necesidades de estos, de tal forma que pue-
dan ejercer su derecho a participar y decidir sobre su propio desarrollo personal
en el ejercicio de sus derechos.

Esto se puede materializar practicamente en todas las areas de la organizacion. A
continuacién destacamos algunas de aquellas que resultan estratégicas para cum-
plirlo y para impulsar que éste se cumpla en todas las demas. También veremos
como llevarlo a cabo a través del trabajo y cumplimiento de determinados requisitos
de ONG calidad.

Gobierno, Estrateqia y Politicas

Cumpliendo con su funcién de guia y con su responsabilidad de definir como se
gestiona la organizaciéon y cémo se prestaran los servicios para el cumplimiento de la
mision (3.2.1 Compromiso y liderazgo), la direccion' deberia dar muestras con sus
decisiones, compromisos, definiciones, alianzas, planes, etc. que adopta un enfoque
a derechos, donde la persona y su dignidad son el centro, y de que ademas fomenta
la participacion activa de los beneficiarios, como protagonistas. Este alineamiento
practico con el enfoque a la mejora del ejercicio de derechos resulta clave, ya que
muestra como la organizacién se orienta a mejorar su calidad de vida y aumentar sus
oportunidades, respeta y valora las capacidades de la persona, y/o sus representan-
tes legales, y, en definitiva, valora y respeta su dignidad por encima de todo.

1 Se entiende que bajo el concepto direccion se incluye tanto a las personas que ostentan la representacion legal de la
organizacion como a los responsables de la gestion.



La organizacién debe poner en el centro a las personas y planificar orientando su
actividad en la busqueda de resultados personales relevantes para el proyecto de
vida de cada persona, contando con su participacién y consentimiento. Toda activi-
dad, proceso, esfuerzo o recurso empleado por la organizacién han de anadir valor a
la calidad de vida y el ejercicio real de los derechos de cada persona destinataria de la
misién de la organizacién, asi como a su satisfaccion, sin discriminacién por razén al-
guna. Por ello se deberia evaluar si los servicios y productos de la organizacién estan
orientados a mejorar el ejercicio de derechos y oportunidades del destinatario final, y
por tanto a mejorar su calidad de vida.

El gobierno de la organizacién mostraré en la definicion de la estrategia y el desarrollo
de su operativa cOmo respeta y proyecta vincular y motivar a sus beneficiarios en el
ejercicio de sus derechos. Para ello tendra en cuenta no solo las decisiones de gestién
y desarrollo de intervenciones (proyectos y servicios) que impacten en los benefi-
ciarios, sino también las que afecten a otras partes interesadas, estableciendo unas
lineas claras respecto al compromiso con el respeto a la dignidad de sus trabajadores,
sus voluntarios, sus proveedores, sus aliados, etc. utilizando para ello los planes y las
politicas que definird para la gestién (3.2.2 Politica y objetivos). Establecera objetivos
y politicas que le permitan alcanzar su mision, al tiempo y de forma que le permitan
respetar la dignidad de todos aquellos que se ven implicados, afectados e involucra-
dos en su consecucion.

Sistema enfocado a asequrar el cumplimiento de la Misidn y los objetivos.
Orientado al beneficiario

Recursos

Organizaciéon

=

Beneficiario

Procedimientos

Procesos
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El respeto a la dignidad no seré solo a la dignidad de los beneficiarios (destinatarios
finales), si bien estos son la razén de ser de la organizacion, y a ellos se deben todos
los que trabajan en ella, sino también a la dignidad de todos los que trabajan, o son
necesarios para lograr los objetivos que la organizacion se plantea. Por tanto el con-
cepto de dignidad estarad presente de forma transversal en todas las politicas de la
organizacion: politica de personas, politica de compras, politica de seleccion y relacién
con proveedores, politica de relacion con empresas y donantes privados, politica de
subvenciones vy financiadores, politica de comunicacién, politica medioambiental, etc.

Asi sera incompatible con el respecto a la dignidad la consecucion de los objetivos
de gestiodn fijados, por la organizacién o por los financiadores, que puedan tener el
precio de unas condiciones de prestacion de servicios que pongan en peligro la salud
de los beneficiarios, les priven de su intimidad, no les asignen profesionales adecua-
dos, les relacionen con personas u organismos cuyo impacto contribuya a perpetuar
su dependencia del servicio que le presta la organizacion, no les permita desarrollar
se de forma autdnoma, no respeten su libertad de eleccién, no respeten sus liber
tades fundamentales como la opinién, ideologia, religion, sean discriminatorias, etc.

También lo sera aquella que no tenga en cuenta las necesidades y acuerdos con sus
trabajadores, sus proveedores u otros aliados, causando en otros colectivos (partes
interesadas) impactos sobre sus derechos que resulten contrarios a los principios vy fi-
nes generales de la organizacioén. Este tipo de decisiones estaran, ademas, vinculadas
con otros principios de ONG calidad, como puede ser La eficacia y eficiencia (2.2.5).

Esto afectara directamente a las decisiones que tome la direccion al respecto de qué
proyectos y servicios realizard, y como lo harg, (3.2.5. Aceptacion de compromisos
y aprobacion de proyectos y servicios), tanto por iniciativa interna como por con-
vocatorias externas de financiadores. Asi la organizacion prevera la existencia de me-
canismos que le permitan valorar y decidir cudles seran los limites que garantizan la
ejecucion con calidad suficiente y con atencién a unas condiciones de dignidad de los
destinatarios finales de los mismos, asi como de las partes interesadas de la organi-
zacioén. Esta sistematica de revision previa a la aceptacion deberia facilitar evaluar las
propuestas en base a sus principios y valores, por ello deberia mostrar con claridad
cdmo se prioriza a la hora de tomar decisiones, con el objetivo de no traspasar limites
que atenten contra sus principios. Esta revisién, desde un nivel mas estratégico de
la organizacion, servira de guia, y también de filtro, para los niveles operativos, con
el fin de asegurar que no llegara a una formulaciéon de proyecto en cuyas bases ya
se haya detectado que no sera posible atender los requisitos técnicos y de calidad
sin poner en riesgo el ejercicio de derechos de las personas y por tanto su dignidad.

La calidad con la que la organizacion, esté prestando sus servicios vendra también
definida por cémo contemple esta su contribucion a la consecucién de principios de la
norma ONG calidad, y especificamente con aquellos que le son propios. La dignidad
€s un principio genérico a respetar por cualquier organizacién social, pero tendra ade-
maés una traduccién especifica para cada organizacion, a través de sus servicios y acti-
vidades, relacionada con sus beneficiarios, y por tanto con los fines de la organizacion.

Dentro del amplio abanico de objetivos que se pueden establecer para guiar la ges-
tion, (3.3.1. Establecimiento de objetivos de calidad) se debe contemplar también
establecer o relacionar aquellos que permitan medir el cumplimiento y la evolucion
en relacion a principios de actuacion, tanto a nivel de organizacién en su conjunto
como de cada una de sus lineas de operacioén (servicios, proyectos, campanas, etc.).
En este sentido esto se podria implantar estableciendo indicadores que apunten ha-
cia el desempeno de la organizacién en el cumplimiento de las prioridades de gestion
que ha establecido, y de su compromiso con aspectos que evidencien el respeto a la
dignidad de beneficiarios y otros grupos de interés.



Asi, la direccidon estaré atenta a cualquier dato que indique que los compromisos vy
objetivos al respecto de lo que define para ella la dignidad de la persona, tanto en su
ambito especifico o interno como en el méas general o social, no se estan cumpliendo
0 no estan evolucionando de la forma en que se tenia previsto. Para ello deberan pre-
verse indicadores adecuados, tanto de impacto como de percepcion, que permitan
comprobar resultados y satisfaccion: ¢se puede evidenciar a través de los resultados
de las intervenciones que existe una mejora en el ejercicio de derechos, y por tanto
en la dignidad de las personas? ;perciben los destinatarios finales que aumenta su
capacidad de disfrute de derechos y acceso a oportunidades? ;perciben los bene-
ficiarios que se les estéa tratando dignamente?, ;con qué resultados demuestra la
organizacion su contribucién al ejercicio de sus derechos por parte de los beneficia-
rios?, ;scon qué variables de gestion los consigue?, json estas variables de gestion
coherentes con el respeto del principio de dignidad para con sus grupos de interés?

Operativa

Hemos comentado previamente que uno de los puntos fundamentales a la hora de
mostrar como la organizacién respeta el principio de dignidad humana puede ser la
adopcion de un enfoque a derechos, con el que se persiga no sélo que estos los puedan
ejercer con libertad, sino también hacer que sean los protagonistas de ese proceso.

El principio de dignidad deberia ser la base a la hora de definir los derechos y deberes
de las personas destinatarias o clientes de la organizacién (3.4.3 Derechos de las
personas destinatarias), y como tal deberfa poder evidenciarse su coherencia con
los contenidos y redaccién de ese acuerdo entre partes, que a la postre condiciona
la prestacién del servicio, las caracteristicas de calidad del mismo, y sus procesos.
Como tal debe ser comunicado este acuerdo de forma apropiada y digna al cliente, o
beneficiario de la intervencion, con el fin obtener su entendimiento vy libre aprobacion.

Parece pues evidente que un trabajo realizado con este enfoque podria ser puesto
en entredicho con facilidad si no estuviera apoyado sobre la base de la participacion
de los beneficiarios (3.4.2. Participacién del personal remunerado, voluntariado
y clientes) y del conocimiento e incorporaciéon de sus necesidades y expectativas
en el desarrollo de la operativa de la organizacion (3.1.1. Necesidades del conjun-
to de clientes y otras partes interesadas). Si bien a nivel de gestién de la calidad
aplicamos un enfoque amplio al concepto de partes interesadas, incluyendo a otros
indirectos a los que es necesario consultar e incorporar en el ciclo de gestién de las
partes interesadas (ej. Administracion Publica, socios, donantes, trabajadores...), en
este caso hablamos especificamente de la relacidon que se deberia establecer con los
destinatarios ultimos, los beneficiarios directos y/o sus representantes, ya que para
ellos y en atencion al ejercicio de sus derechos trabaja la organizacion.

En atencion al principio de dignidad humana, parece que, por tanto resultara adecuado
mostrar como la organizacion escucha e involucra a sus beneficiarios/destinatarios fina-
les para asegurarse de que ambos objetivos se cumplen: trabajar por sus necesidades y
por sus derechos, y hacerles protagonistas del proceso. En este sentido, en el ambito de
actuacion de las organizaciones sociales resulta facil realizar esta asociacion ya que prac-
ticamente en su totalidad trabajan en la satisfacciéon de necesidades de grupos de po-
blacién que estan directamente vinculadas con situaciones de déficit en el ejercicio de
derechos, sea por el motivo que sea. Resultara por tanto relevante que la organizacion
muestre cémo se conoce e incorpora de forma directa la visién de los beneficiarios al
respecto, y sobre todo, cdmo prioriza su atenciéon por encima de cualquier otro interés.

Para ello seria importante que se realice un trabajo avanzado en la elaboracién del
ciclo de relacién con los beneficiarios, a los que no bastard con definir quiénes son,
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sino que se tratara de definir mecanismos de escucha y participaciéon permanentes,
tanto formales como informales. Sera importante evidenciar este ejercicio median-
te la planificacion y la documentacion de la informacién recogida, pero también a
través de hechos que muestren que la organizacion responde, dentro de lo que sea
objeto de su actuacién, a lo que sus beneficiarios expresan. Cambios de criterios de
gestién, cambios en los procesos de intervencion, de caracteristicas de los servicios,
e incluso de estrategia que haya podido sufrir la organizacién como consecuencia
de esta relacion, pueden ser una evidencia clara de la atencion que esta presta a la
participacion de los beneficiarios, y la expresion de sus necesidades.

A este respecto, serd importante también que la organizacién esté dotada de la sufi-
ciente flexibilidad como para responder de forma eficiente, y con calidad, en aquellos
casos en los que se detecten necesidades especificas, que puedan suponer circuns-
tancias no previstas para dar atencién a casos especificos.

Estos mecanismos de escucha y participacién deben evidenciar el enfoque a de-
rechos de la organizaciéon, y tendran que ser incorporados, haciéndose palpables
en la forma en que la organizacién busca dar cobertura a los mismos mediante su
operativa (3.4.6 Realizacion de proyectos, servicios y productos), garantizando
que la operativa responde a las necesidades de sus beneficiarios (atiende a derechos
reclamados, perdidos, no ejercidos, etc.). Por ello esta operativa estara definida por
intervenciones con unas caracteristicas/criterios de prestacion acordes con los prin-
cipios y prioridades de la organizacién, que entre otras cosas atenderan al respeto
de la dignidad humana, y con ello, a todo lo que esto signifique para la organizacién
como: condiciones de salubridad y comodidad de las instalaciones, protagonismo y
libertad de los destinatarios, intimidad, tiempo empleado, tareas realizadas, cumpli-
miento de leyes (3.1.2. Requisitos legales), resultados esperados, etc.

Recursos humanos

Como comentdbamos anteriormente en relacion a los aspectos de Gobierno, Estra-
tegia y Politicas, para la implementacién del principio, de dignidad resultara de gran
relevancia considerar no solo a los beneficiarios sino también al personal de la organi-
zacion, remunerado y no remunerado. Dado que estos serdn los encargados de poner
en practica todo lo establecido en estrategias y planes, la organizacién deberia ase-
gurarse de que cuenta con personal que comparte una visién comun del principio de
dignidad, y que estd comprometido con lo establecido al respecto por la organizacion.
Por este mismo motivo, serd también muy relevante que los recursos humanos sean
gestionados de forma que ellos mismos se sientan también respetados en su propia
dignidad. Asi no serd compatible el compromiso de la organizacién con el principio, su
desarrollo estratégico y operativo sin que este se traslade de forma directa a través
del ciclo de gestion de los recursos humanos: a través de la definicion de funciones,
la descripcion de perfiles, la formacién para la mejora y el desarrollo y la evaluaciéon de
cumplimiento (3.4.7. Gestidén de personas y 3.4.1. Definicién de funciones y res-
ponsabilidades), no solo atendiendo a aspectos de capacidad técnica, sino también
de valores y principios conocidos y compartidos, entre ellos, la dignidad humana

La politica de personas, asi como sus distintos procedimientos de gestiéon, deben
atender tanto a aspectos tangibles, como a intangibles. Asi parece que sera incom-
patible, por ejemplo, la incorporacion de un profesional cuya vision del trabajo con
beneficiarios no parta de una actitud de atencion y escucha, o se base fundamen-
talmente en cumplimiento de objetivos de financiadores, sin tener en cuenta que la
razén de ser de la organizacién son los beneficiarios para los que trabaja.



Conservar la coherencia entre lo que como organizacién se persigue, la gestiéon que
se anuncia, y las decisiones que se toman al respecto de contratacién de personal
(remunerado y no remunerado) tendrd también un impacto directo en otro de los
principios de ONG calidad, como es La profesionalidad (2.2.4).

Administracion y relacidon con socios y otros financiadores

Lo dicho en el punto anterior se aplicara también a otros aspectos a través de los que
se materializa la forma de hacer de la organizacion, como pueden ser las decisiones
tomadas al respecto de sus compras y proveedores (3.4.8. Compras), las organi-
zaciones con las que forma red o sus fuentes de financiacién (3.4.4. Relaciones y
alianzas con las partes interesadas).

En este sentido, al igual que la organizacion fija cuéles son los perfiles profesiona-
les, que técnica y éticamente cubrirdn sus necesidades de personal para garantizar
una coherencia con los compromisos adquiridos con sus beneficiarios, sera también
efectivo, para mostrar su coherencia con ello, el establecer criterios de prestacion
de los servicios a través de los que se materializara el respeto a la dignidad humana.
Ejemplos de esto pueden ser la subcontratacién de servicios, la compra de mate-
riales de trabajo, el acondicionamiento de instalaciones, la compra de alimentos, o
cualquier otra decision administrativa que tenga algun impacto en la prestacion de
servicios a beneficiarios, en atencion a la calidad perseguida, asi como a la prioriza-
cion de un trato digno, por encima de cualquier otra decision de gestion. Por ello es
importante que cuando se definen los requisitos de compra o subcontratacién se
asegure que estos son coherentes con las calidad de servicio o producto esperado,
y que ésta siempre garantizara la dignidad de la persona destinataria final, como del
resto de partes interesadas involucradas o influidas por los procesos operativos.

Esto es extensible al establecimiento de requisitos de compra a proveedores que inclu-
yan no solo caracteristicas técnicas, sino también éticas (3.4.8. Compras), con el fin de
descartar que los proveedores o productos seleccionados hayan incurrido en compor
tamientos y/o decisiones que generen riesgos o impactos sobre derechos fundamen-
tales de personas y que, por tanto, atenten contra su dignidad humana. Este mismo
procedimiento de compras (productos, servicios, subcontratistas y proveedores), con
la inclusion de criterios éticos, fundamentados en los principios de la norma, como el
de dignidad, y propios de la organizacién, se desarrollara sobre aspectos concretos que
podran ser considerados en las decisiones de seleccién, evaluacién y seguimiento.

Igualmente parece necesario que la organizacién en su politica de relacién con pro-
veedores establezca su compromiso, y sus propias obligaciones al respecto, de lo
que se considera un trato digno hacia estos, como podria ser la dignidad en el trato
de las personas que trabajan como subcontratistas en la prestacion de servicios, una
comunicacion adecuada v fluida, el pago conforme a lo acordado, etc. Al igual que se
comentaba en relacion a los trabajadores, no parece posible compatibilizar un trato in-
adecuado a proveedores si se tiene en cuenta que estos cumplen, en muchos casos,
un papel relevante en el resultado final que la organizacion presta a sus beneficiarios.

Parece evidente que cualquier incoherencia en este sentido pondra en duda el cum-
plimiento del principio de dignidad no sélo por parte del area o socio en el que se
evidencie el comportamiento, sino por toda la organizacién, ya que sera esta la que
no habra puesto en funcionamiento los mecanismos de cumplimiento adecuados.

Si seguimos el mismo razonamiento, otras relaciones en las que la organizacién de-
beria prevenir la potencial complicidad de vulneracién de este principio de dignidad
serfa a través de su seleccion de aliados, socios o financiadores. La misma légica
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podria aplicarse en cuanto a incluir criterios coherentes con los valores y principios
de la organizacion a la hora de evaluar y seleccionar los aliados, socios y financiado-
res institucionales. Esto se podria hacer en los procedimientos, planes o protocolos
de captacion de la organizacion, en el caso de que existan. Lo mas adecuado para
ello, al igual que en el caso de los proveedores, seria tener algin mecanismo que
permitiera evaluar el nivel de riesgo o de impacto sobre derechos fundamentales de
las entidades socias o financiadoras, para decidir qué tipo de vinculacion se desea
tener (3.4.4 Relaciones y alianzas con las partes interesadas), y como gestionarla
de forma més coherente a la mision y valores de las organizacion.

Al igual que se comentaba en relacion a los profesionales, conservar la coherencia
entre lo que como organizacién se persigue, la gestién que se anuncia, y las deci-
siones que se toman al respecto de contratacion de proveedores o la seleccion de
financiadores y aliados tendra también un impacto directo en otro de los principios
de ONG calidad como es La confianza (2.3.1).

Calidad

Uno de los problemas que hay en la gestion de las organizaciones es como se de-
tectan incumplimientos frente a los requisitos que se han establecido. Si no iden-
tifican los incumplimientos es imposible trabajar bajo el principio de mejora con-
tinua (2.2.6). Esto es aun mas evidente en el caso de buscar incumplimiento de
principios de la organizaciéon, como es el de dignidad. Pero al igual que se pueden
establecer procedimientos de evaluaciéon o medicién de requisitos en los procesos,
mediante la evaluacién del grado de cumplimiento de caracteristicas del servicio,
proyecto o el proceso, se puede hacer también en el caso de los principios. Por
ejemplo el principio de dignidad puede asociarse a atributos o caracteristicas del
servicio, que se irdn gestionando y reforzando en los distintos procesos, y que
podran visibilizarse en requisitos concretos de procedimientos. De esta forma as-
pectos materiales y/o medibles —como por ejemplo los tiempos, los materiales, el
entorno, edificios, equipos— podrian incorporar requisitos ligados con el principio
de dignidad. También aspectos mads cualitativos relacionados con la forma digna de
prestar el servicio —como es el trato, la informacién dada, el derecho a ser escucha-
do y respondido o cualquier otro aspecto— podria ser incluido en los procesos y pro-
cedimientos como requisitos o caracteristicas del servicio. Una vez que estuvieran
incluidos estos aspectos su evaluacion o control se podria hacer utilizando las técni-
cas tradicionales de evaluacion en un sistema de gestion, como son la inspeccion,
auditorfa, encuesta, control, etc.

Por otro lado también es importante considerar que establecer sistemas de recla-
maciones, quejas, sugerencias y mejoras (3.6.2.) o incluso denuncias, eficaces y
apropiados para las particularidades de los destinatarios finales o clientes, es cohe-
rente con el principio de dignidad. La dignidad de la persona incluye también la queja,
sobre todo cuando se siente injustamente tratado. Por ello es importante establecer
sistemas que lo permitan, asf como informar a los destinatarios sobre su uso, promo-
ver que lo hagan como un derecho que tienen, y evitar mensajes que puedan disuadir
sobre su uso. El procedimiento debe ser facil de usar y que no genere miedo sobre
posibles consecuencias negativas a quien lo use. En este sentido es importante tras-
mitir a los beneficiarios o clientes la necesidad de que este tipo de canales funcionan
realmente para evitar abusos, o para poder mejorar como organizacion. Por ello se
debe trabajar evitando una relaciéon de dependencia y separando este procedimien-
to de un sentimiento de agradecimiento natural, con el fin de poder obtener informa-
cion valiosa que permita detectar riesgos sobre el principio de dignidad.



Comunicacion

Como se indico antes es relevante que los contenidos sobre derechos y deberes de
los clientes (3.4.3) y la forma de comunicar respeten el principio de dignidad de los
mismos. Como tal deben ser informados de forma adecuada a sus caracteristicas y
capacidades, para asi poder obtener el libre acuerdo.

Al respecto de los materiales que formen parte de las herramientas de comunica-
cion externa de la organizacién hacia sus grupos de interés y en los que se apoyara
ademas para el cumplimiento de otros principios como pueden ser La transparen-
cia (2.3.2) y La rendiciéon de cuentas (2.3.3), la organizacion debe ser especialmen-
te cuidadosa en todo aquello que tenga que ver con la utilizaciéon de contenidos que
pudieran atentar contra la dignidad de sus beneficiarios por distintos motivos: dar
imagenes que pueden desvirtuar la realidad, dar imagenes o informacion que afecte
a la dignidad de las personas, uso indebido de la imagen, revelacion de datos perso-
nales, vinculaciéon con actividades sin previa autorizacion, etc.

También como se indicd anteriormente es imprescindible que si se quiere que los
destinatarios finales, beneficiarios o clientes de las organizaciones participen y se
sientan protagonistas de su propio desarrollo personal digno, es necesario que se les
informe y rinda cuentas de forma apropiada a sus particularidades y capacidades. El
principio de dignidad se vera muy condicionado no sélo por el procedimiento implan-
tado para preguntarle sobre sus expectativas, sino también para informarle sobre
los resultados de aspectos relevantes para ellos, en especial los que afectan a sus
derechos vy calidad de vida. Si los procesos de relacién con los clientes no incluyen
también mecanismos de rendicién de cuentas a los clientes, es dificil que estos par
ticipen activamente, y podria afectar al principio de confianza (2.3.1).

b. Documentacidn y otras evidencias
* Documentos estratégicos: valores
» (Codigo de conducta de la organizacién
* Reglamento de voluntarios
* Mecanismo de relacién con beneficiarios
» Documentos de formulacion de programas y servicios
» Politicas de la organizacién
* Revision de objetivos de calidad de organizacion y servicios/intervenciones

* Documento en el que se recogen los requisitos legales y mecanismo por el que
se comparte y actualiza

» Canal de denuncias anénimo para todos los grupos de interés
» Procedimiento de quejas y denuncias

» Documento que recoja las quejas y denuncias. Tratamiento dado a las que pudie-
ran estar relacionadas con incumplimiento de este principio.

« Criterios de seleccion de proveedores

» Cddigo ético de comunicacion
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Prequntas de reflexion

¢Esta la dignidad humana incluida explicita o implicitamente en la lista de valores
de mi organizacién o en la descripcién de los mismos?

¢Qué significa para mi organizacion el respeto a la dignidad de todos sus grupos
de interés?

¢ Tiene mi organizacién algin documento normativo de conducta que recoja como se
espera que se comporten sus miembros y ella misma en las acciones emprendidas
para el cumplimiento de la misién, en la relacién con los distintos grupos de interés?

¢De qué forma recoge su posicionamiento al respecto de la dignidad humana?
¢Se recoge el enfoque a derechos?

¢Comparten todos los miembros de mi organizacién y todas las areas de gestion
el significado e implicaciones del principio de dignidad humana, de forma que les
permita cumplir con lo que la organizacién espera de ellos al respecto?

¢Ha incorporado mi organizacién algin mecanismo de supervisién que permita
comprobar que sus beneficiarios sienten que han sido tratados de forma digna:
en la relacion con los profesionales, en el acceso a los distintos recursos, en su
participacién en la organizacién?

¢Incorpora algin mecanismo de supervision que permita comprobar que el com-
portamiento de la organizacion y sus miembros no atenta contra la dignidad de
sus beneficiarios?

En el caso de que se detecten riesgos de incumplimiento de este principio o
incumplimientos, ¢;esta la organizacién preparada para corregir esa situaciéon y
reparar los impactos que haya podido tener?

¢Cémo se mide el cumplimiento de este principio a través del ejercicio de los derechos,
de la gestiéon y toma de decisiones operativas de la organizacion? ¢ Se busca mejorar?

¢Mi organizacion fomenta la participacién, la opinién, la consulta, etc. a sus be-
neficiarios para conocer e incorporar sus necesidades y conocer su satisfaccion?

¢Conoce mi organizacion cuéles son los requisitos legales que afectan a todas
las &reas y funciones relacionadas con la prestacién de servicios? jEsta cubierta
adecuadamente en relacién a su cumplimiento?

¢El ciclo de gestion de los recursos humanos cubre soélo aspectos técnicos o
también éticos, de valores, principios, etc. (definicién de puestos y funciones,
seleccion, formacion, evaluacion), de forma que se pueda asegurar que la organi-
zacion y sus profesionales comparten y respetan los mismos principios?

¢Establece mi organizacién algin mecanismo para dar a conocer a sus volun-
tarios como contempla este principio de dignidad humana y para comprobar la
coherencia del comportamiento de estos con el principio?

¢Se ha establecido formalmente las areas en las que se puede contar con el
trabajo de voluntarios, asegurando que los beneficiarios reciben el servicio ade-
cuado a las caracteristicas de calidad definidas?

¢Se asegura mi organizacién de no ser cémplice de la vulneracion del principio
de dignidad humana por su relacion con proveedores, socios, financiadores, etc.?

¢De qué forma se tratan los contenidos relacionados con datos, iméagenes, opi-
niones, vinculaciones, etc. de los beneficiarios o sus representantes en las dis-
tintas herramientas de comunicacién de la empresa? ¢ Se cuenta con su autoriza-
cion, en el caso de que se utilicen de forma explicita? ¢ Se asegura la organizacién
de no estar incurriendo en practicas que atentan contra la dignidad de los bene-
ficiarios, aunque se cuente con su autorizacion?



Vigilancia & denuncia Sensibilizacion & Incidencia Cooperan: Proyectos & servicios
Empresas
Consumidores Medios
Investigaciones Prestacién de servicios
Legisladores Sociedad de asistencia sodial
Denuncias
Intervenciones mediante
Campaias proyectos de desarrollo
Inversores Administracion
Boicots Realizan incidendia oolitica tratand bi . Intervenciones de asistencia
ga gan incidencia pc‘>|' ica rg gn o cambiar o mejorar humanitaria en emergencias
situaciones problemadticas o injustas en el entorno
. e . » Alianzas y colaboraciones
Actividades de sensibilizacién e informacién a los

2.2.1.2. La defensa de los derechos

Toda organizacion que funciona con calidad, sea cual sea su actividad, esta comprome-
tida con la defensa de los derechos fundamentales de los destinatarios de su mision?.

3. Orientaciones para la aplicacidon

Siguiendo con lo ya expuesto resulta evidente que el principio de defensa de los dere-
chos (2.1.2) esta directamente vinculado con el principio de La dignidad humana (2.1.1).

Los elementos que los vinculan son el trabajo de la organizacion y acompanamiento
de los beneficiario, en la conquista o recuperacion del ejercicio de derechos y aumen-
to de oportunidades, el fomento de la participacién de los beneficiarios en la organi-
zacion vy, por tanto, en la definicion de lo que la organizacion debe hacer respecto a
los derechos de los beneficiarios.

ONG en la Sociedad

distintos agentes de la sociedad

La defensa de los derechos sugiere que la organizacion deberia basar su trabajo no
solo en trabajar sobre los efectos sobre los derechos de las personas, sino también
en el analisis y conocimiento de las causas que provocan las situaciones y proble-
mas. Este andlisis de las causas le posibilitard definir su posicionamiento y compro-
miso al respecto, tanto sobre como gestionar y actuar sobre los efectos de privacion
real de los derechos de personas, sino también proponer soluciones que eviten las
causas que los provocan. De no existir esas necesidades y problemas sociales, de
no existir circunstancias que provocan la pérdida de derechos por las personas, se
podria dar la situacién de que los servicios/proyectos o incluso la organizacién, como
estd definida, no tendrian sentido de existir.

2 Ello significa que, en ningun caso, es defendible que si, por ejemplo, la dedicacién principal de la organizacién es la
prestacion de servicios ello le excuse de la competencia de la defensa de los derechos.
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Por lo tanto, el principio de defensa de derechos, se aplica tanto a las lineas de inter
vencion que trabajan para asistir a las personas en situacion de vulneracion o riesgo
sobre sus derechos, como a las que buscan incidir sobre las causas de dichas vulne-
raciones para modificarlas. Trabajar en una de las dos lineas no es incompatible con
hacerlo en la otra. Es mas, histéricamente ha sido habitual que las organizaciones
comenzaran a actuar sobre los problemas mas evidentes y sus efectos, intentando
mitigarlos, aumentando en algo el disfrute de los derechos de las personas, asi como
sus oportunidades, y después de anos de trabajo, decidieran trabajar también para
cambiar las causas que se han diagnosticado como provocadoras de la situacion.

El trabajo de actuar sobre las causas pasa normalmente por otro previo de inves-
tigacioén, analisis y diagndéstico, donde se identifican y se definen propuestas para
corregirlas. Esta fase parte de la propia experiencia previa, asi como de investigacio-
nes concretas, que ayudan a construir y argumentar las propuestas. Posteriormente
se desarrollaran estrategias vy, por tanto, actividades, de incidencia y sensibilizacion
sobre los actores relevantes para proponer como solventar, asi como promover com-
portamientos que provoquen cambios tanto en los efectos, como en las causas de
los problemas. Dependiendo de los problemas y su diagnoéstico sobre el ejercicio
de derechos de las personas, estas actividades podrén buscar sensibilizar y afectar
tanto a comportamientos de entidades publicas (legislacién, politicas, servicios...),
de entidades privadas (estrategias, politicas, actuaciones...), como de personas (ac-
tuacion, consumo, inversion...).

Este trabajo puede ser realizado de forma directa o mediante la colaboracién con otros
(redes), de forma activa (campanas) o reactiva (a través de posicionamientos), me-
diante proyectos de intervencién o mediante informes que permitan a otros formular
proyectos y campanas, etc. [Principio de apertura e implicacion social (2.3.5)].
En este sentido seria razonable que la organizacién tuviera identificadas a las partes
interesadas con las que seria mas eficaz establecer relaciones de colaboracién para
las estrategias de incidencia o sensibilizacion, en base a unos criterios coherentes,
tanto con su misién y principios, como con las visiones y actuaciones sobre la de-
fensa de derechos, de las personas destinatarias finales, que se pretenden mejorar
[Relaciones y alianzas con las partes interesadas (3.4.4)].

Para conseguir cambios duraderos y, sobre todo, impedir que la necesidad y proble-
ma o, el no-ejercicio de un derecho de las personas, a los que responde la organiza-
cién se enquiste en la sociedad y se asuma como normal, la organizacién no deberia
inhibirse de las causas, ni mantenerse al margen del contexto en el que opera. Por
ello es necesario intentar entender las relaciones causa-efecto, y tratar de incidir
sobre los actores de cambio, ya sea mediante politicas publicas o comportamientos
privados. También en muchos casos serd necesario trabajar con otros actores para
conseguir cambios que una organizacion sola no podria afrontar, ya sea por capacida-
des o recursos, como por naturaleza de los mismos.

En definitiva hablar de trabajar desde un enfoque de derechos significa tener en
cuenta que el resultado final de nuestras acciones es el disfrute pleno y efecti-
vo de los derechos que estemos trabajando dentro de nuestra organizacién. Ya sean
de educacion, salud, establecimiento de infraestructuras basicas o fortalecimiento
cultural, siempre tendremos un derecho o un grupo de derechos de personas como
objetivos finales y, como tal, esa linea de intervenciéon tendrd como objetivo, y por
tanto acabara, cuando ese derecho pueda ser disfrutado con plenas garantias por los
beneficiarios, aportdndoles méas oportunidades.



Esto implica en muchos casos no solo acciones puntuales con ellos, sino también
defender la conveniencia de cambios en las estructuras sociales (en materia de le-
gislacion, politicas, comportamientos publicos y privados, estrategias privadas...), y
para generarlos es necesario que la organizacion ejerza una funcién mas amplia, que
va més alla de sus intervenciones y servicios, y que supondria, ademas, la puesta en
practica del principio de Compromiso Democratico (2.3.4.). Resultaria, por tanto,
que puede ser conveniente contemplar de los planes de la organizacién, estrategias
de incidencia y sensibilizacién, lineas claras de trabajo en la busqueda de cambios en
politicas, leyes, comportamientos, creencias, costumbres, etc. con una vision amplia
de los grupos implicados en esos cambios: administracion publica, escuela, univer
sidad, empresa, organizaciones de la sociedad civil, juristas, partidos politicos, sindi-
catos, particulares, jévenes, ninos, personas mayores, medios de comunicacion, etc.
Como se comentaba antes, para cada linea de trabajo sobre problemas y derechos
de las personas cada organizacién debera encontrar la estrategia, asi como el proce-
dimiento y formato mas adecuado para llevarlo a cabo.

Como especialistas, las organizaciones pueden también cumplir una funcién estraté-
gica en la defensa de los derechos, manteniendo un enfoque predictivo y preventivo,
identificando cambios en los contextos. Trabajar cotidianamente con intervenciones
concretas que busquen mejorar el gjercicio de derechos y oportunidades de las per
sonas destinatarias finales de las organizacion, le permite identificar muy répido los
cambios que se producen en el colectivo con el que se trabaja, asi como la aparicion
de nuevos colectivos. También le permite identificar las manifestaciones distintas so-
bre el problema, asi como las posibles causas directas de estos, y sus cambios. Por
ello es un escenario perfecto para identificar tendencias relacionadas con la légica
que rodea al contexto de vulneracion de derechos, o la dificultad de su ejercicio. En
definitiva el trabajo de muchas organizaciones y el contexto en el que se desarrolla
se conforman como un excelente espacio para entender las légicas sociales y sus
relaciones con los problemas.

Esta caracteristica predictiva de cambios sociales de problemas concretos sobre
disfrute de derechos por parte de colectivos puede servir no soélo para formular pro-
yectos que atiendan mejor los cambios en las necesidades de sus beneficiarios,
sino también para alertar a otros actores ante situaciones en las que se evidencian
cambios en el contexto que puedan ser un aviso de la llegada de una nueva situacion.
Esto puede anticipar los efectos de los cambios de contexto, de decisiones de acto-
res publicos y privados, sobre el ejercicio de derechos de colectivos concretos. Su
funcion por tanto en la defensa de los derechos puede ser también la de observador
y vigilante que impida la generacion de nuevas necesidades de los destinatarios, o
problemas sobre el ejercicio de derechos, asi como el aumento grupos de beneficia-
rios, o la incorporaciéon de nuevos beneficiarios, a las actividades de la organizacion.
Asi se hace evidente otra vez una vinculacion de este principio con el de La apertura
y la implicacién social (2.3.5).
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Gobierno, estrateqia y politicas

Al igual que ocurre en la aplicacion del principio de dignidad humana (3.1.1) la di-
reccion desempena un papel de referencia, tanto interna como externa.

Como se apuntaba, el papel de la organizacién segun este principio de enfoque a dere-
chos, no deberia ser exclusivamente asistencial en relacion con las consecuencias, sino
que la defensa de los derechos de los beneficiarios implica también trabajar para propo-
ner soluciones estructurales que permitan la desaparicion de las causas que ocasionan
los problemas. Por tanto segun este principio las organizaciones pueden desarrollar
lineas de actividad e intervencién que tengan objetivos tanto de caracter asistencial o
humanitario, como otras que busquen investigar, analizar y actuar para cambiar las cau-
sas que provocan problemas en el ejercicio pleno de derechos de las personas.

En ambas lineas de actuacién el enfoque siempre debe ser el de aumentar las capa-
cidades de las personas para ejercer plenamente sus derechos.

Es frecuente que la misién, los valores y vision de las organizaciones recojan com-
promisos con colectivos concretos y sus derechos como parte consustancial de la
organizaciéon. No obstante seria razonable que acuerdo con los valores, la mision y
la vision, la direcciéon definiera en su estrategia como hacer posible dicho compro-
miso a través de sus lineas de intervenciéon operativa. En dicha estrategia tomara
cuerpo el rol que la organizacién decida adoptar, y el trabajo que se decida realizar
(operativo/intervenciones —proyectos y servicios—, investigaciones, sensibilizacion
e incidencia) en la defensa de los derechos de los beneficiarios. Este papel puede
materializarse en la definicién de departamentos o servicios, en lineas de interven-
cion especificas (estudios y campanas, sensibilizacion e incidencia), en la inclusion
de actividades y en criterios de los procesos de intervencion (servicios, proyectos)
que busquen entender, sensibilizar e incidir; pero también puede realizarse como
un compromiso, una actitud, o cualquier otro procedimiento de trabajo maés sutil,
que no llegue a constituir una linea de intervencion, sino un trabajo permanente, a
veces activo y a veces reactivo, que adopte diferentes formatos. Si bien no seria
compatible que la organizacién no tuviese un posicionamiento claro y una linea de
accién coherente en relacién a la defensa de los derechos de sus beneficiarios, su
aportacion puede ser realizada de diferentes formas segun se considere mas ade-
cuado, oportuno y eficaz para los derechos de los destinatarios finales.

En la definicién de este formato de trabajo y en el establecimiento de un compromi-
so publico que forme parte de la definicion misma de la organizaciéon “la direccion
debe asumir un liderazgo y compromiso publicos y continuados (...) este liderazgo
se debe producir estableciendo criterios de gestion y prestacion y asignado recursos
necesarios de forma coherente con los valores de la organizacién y con los de la pre-
sente norma” (3.2.1 Compromiso y liderazgo). En la implementacion de este prin-
cipio de defensa de los derechos, algo que es en realidad consustancial a las propias
ONG, la direccién debera tomar decisiones sobre como abordarlo, para ello tiene
a su alcance multiples posibilidades que podra desarrollar a través de las distintas
herramientas de gestiéon, desde las més estratégicas hasta las més operativas, y de-
pendiendo del formato en el que se decida trabajar en cada momento, en cada linea
de trabajo, o en cada derecho o colectivo destinatario final.

Asi, una organizacion que se dedique a prestar servicios a personas con discapacidad,
podré dotarse de un servicio de incidencia politica y campanas de sensibilizaciéon que
funcione con recursos y estructura similares a otro servicio y que cubre las necesida-
des formacién y ocio de sus beneficiarios. Ambos tendrén procedimientos para de-
tectar necesidades, prestar el servicio, medir la calidad del mismo, evaluar el cumpli-
miento de objetivos, recibir quejas, reclamaciones y sugerencias de los usuarios, etc.



Sin embargo, la organizacion puede decidir cubrir su rol de defensa de los dere-
chos sin incluir servicios especificos en su carta de servicios. Podria ser mediante un
posicionamiento al respecto de los derechos de los que se ven privados sus bene-
ficiarios, el apoyo a otras organizaciones que trabajan en la realizacién de campanas
de sensibilizacion e incidencia politica al respecto, asegurdandose de que todos sus
colaboradores estan preparados, actian de forma coherente y contribuyen positiva-
mente a los derechos de las personas, que defiende la organizacion.

Como ya se ha apuntado, la defensa de los derechos se puede ver reforzada en las
organizaciones al adoptar un rol activo de observador del contexto que permita a
la organizacion detectar cambios en el entorno que indiquen o pronostiquen la apa-
ricion de nuevas necesidades a las que sera necesario dar cobertura, siguiendo con
las lineas estratégicas que la organizaciéon haya definido (3.3.3. Planificacion de los
cambios). Esto podria implicar modificaciones en la gestién de la organizacién nece-
sarias para responder con calidad a las nuevas y a las antiguas necesidades identifi-
cadas en los beneficiarios. Pero no solo seré eso, sino que permitird a la organizacién
anticiparse, analizar y elaborar propuestas que incidan positivamente, anulen o dis-
minuyan el impacto en derechos de esos cambios detectados.

Aqui se pueden sugerir diferentes formatos a través de los cuales la organizaciéon
puede adoptar ese rol de observador, de forma individual o en alianza con otros so-
cios, con el que mostrar su papel activo en la defensa de los derechos.

* Observacién de cambios en sus beneficiarios con los que debe practicar una
escucha activa (2.1.4.Principio de orientacion a cada persona), no solo en el
ejercicio de un enfoque a derechos, sino porque pueden ser las principales fuen-
tes de indicios de cambio: incremento de nuevos tipos de beneficiarios con nue-
vas necesidades o incremento del mismo tipo de beneficiarios con necesidades
nuevas. Por supuesto, también, incremento de beneficiarios con necesidades.

* Andlisis de informes de instituciones, universidades, institutos de investiga-
cion, etc., de forma individual o en red con otros aliados, y publicacién de conclu-
siones y recomendaciones.

+ Participacién en eventos externos en los que se puedan obtener informacion
y conclusiones, y elaborar un informe. Este se podria hacer publico o también
reservarlo para uso interno.

» QOrganizar eventos de andlisis y discusion, en los que participen otras organiza-
ciones, instituciones, particulares, beneficiarios, administraciones publicas, etc.,
que sirvan para debatir y detectar indicios y tendencias que impliqguen cambios a
los que prestar atencion y sobre los que actuar y posicionarse.

* Realizacion de andlisis periédicos mediante investigaciones que permitan detec-
tar cambios de tendencias.

* Recogida y analisis de noticias e informaciones publicadas en medios de co-
municacion.

« Observacion de las “conversaciones” en las redes sociales.
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Operativa

En la definicién de la estrategia y el formato de operaciones que adoptaré la organiza-
cion al respecto de la defensa de los derechos, y teniendo en cuenta la vinculaciéon con
el principio de dignidad y el enfoque en derechos, resultard fundamental desarrollar
de forma adecuada el requisito 3.1.1. Necesidades del conjunto de clientes y otras
partes interesadas. Es evidente que de la identificacion de las necesidades de los
destinatarios, y su incorporacién a la gestién, resultara la definicion de los requisitos a
cumplir para satisfacerlos, la elaboracion de la correspondiente carta de servicios (en la
que podré estar incluida, o no, como una linea de intervencién), la definicién de com-
promisos publicos a elaborar, las necesidades de la organizacién en cuanto a socios y
aliados que complementen sus capacidades, etc.

Esos requisitos que se definirdn como resultado de las necesidades detectadas en
sus beneficiarios (destinatarios finales), no seran soélo técnicos o asistenciales sino
también de generacién de cambios en politicas, de posicionamiento activo, a favor
o en contra, de hechos concretos, de sensibilizacién social, etc. Atender a estos
requisitos ayudaré a la definicion de la estrategia, el plan de accién que adopte la or
ganizacién para satisfacerlos y el propio mapa de procesos, que resultara del cumpli-
miento del requisito 3.3.2. Planificacion de los procesos clave de la organizacion.

El papel que la organizacién decida tener al respecto de la defensa de los derechos
condicionara esta configuracion, y seria conveniente reflejarlo en consecuencia. La
defensa de algunos derechos concretos podria estar incluida como tal en el mapa de
procesos, como una linea de intervencién o servicio, pudiendo ser catalogada como
un proceso estratégico o como uno de apoyo, dependiendo del formato que adopte.
En cualquier caso, y dado que formaréa parte de los principios de la organizacién, pro-
bablemente recogidos en un cédigo de conducta que afectara a profesionales, volun-
tarios, proveedores, etc. la defensa de los derechos influird y condicionaré lo estable-
cido, de una forma u otra, en los procedimientos de la organizacién sean estratégicos,
operativos o de apoyo, afectando a los criterios y requisitos en ellos definidos.

Asi, la organizacion, bajo el principio de defensa de derechos, podria tener en cuenta
y afectar a la elaboracién de los procedimientos que controlen, por ejemplo:

* Alos procedimientos de prestacion de servicios y ejecucién de proyectos, donde
tanto las actividades, como las caracteristicas de servicios incluirian criterios y
aspectos relacionados con la defensa de los derechos de los destinatarios fi-
nales. En especial sobre aquellos aspectos que ellos mismos hayan priorizado
como esenciales en el ejercicio de sus derechos, su dignidad y una mejora de su
calidad de vida.

» Al procedimiento de seleccién de proveedores y financiadores: estableciendo
que estos seran seleccionados siguiendo unos determinados criterios, aceptan-
do los coédigos de conducta y realizando evaluaciones periddicas.

« Al procedimiento de gestion de personal: en el que se incluiran cuestiones tanto
técnicas, como éticas y de valores, que pueden afectar a los derechos de las
personas, en especial de los destinatarios finales.

« Al procedimiento de formulacion de proyectos o disefo de servicios: en el que se
podra contemplar que se realizard un andlisis del disfrute de los derechos de los
destinatarios finales, y del contexto, y donde se definan actividades no solo asis-
tenciales y humanitarias, sino también de posicionamiento de la organizacién,
incidencia y sensibilizacién social.



» Al procedimiento de planificacion estratégica: en el que se podra contemplar
de qué forma la organizacién analiza anualmente, con un enfoque de derechos,
la necesidad de realizar cambios en sus lineas de intervencién, derivados de su
propia experiencia en sus servicios y proyectos, asi como de la observacién del
contexto en el que actua.

« Al procedimiento de prestacion del servicio de “campanas e incidencia politica’
en el caso de que exista, y donde se recogeria como se definen, planifican y
evaluan las actuaciones en este &mbito.

* Etc.

Relacion con socios y otros financiadores

Tal y como recoge ONG calidad en el requisito 3.4.4. Relaciones y alianzas con las
partes interesadas, “se podran definir, siempre que sea apropiado, férmulas de colabo-
racion en red, aprendizaje conjunto, cooperacion en proyectos comunes y otras posibles
alianzas entre las distintas partes interesadas”. Este requisito recoge sugerencias en
torno a la relaciéon de las partes interesadas que la organizacion identifique, si bien en re-
laciéon a la incorporacion de este principio, y dado que la defensa de los derechos es un
trabajo “de todos’ la pertenencia a redes y las relaciones que la organizacién sea capaz
de establecer con otros, es clave tanto para conseguir mayor eficiencia, legitimidad y
apovyo. Es evidente que esto serd asi cuando se haga con quienes se comparten objeti-
VoS, que tengan responsabilidad en la generacion de cambios, que cumplan funciones
en la toma de decisiones que afecten al ejercicio de derechos, etc. Por otro lado tam-
bién puede ser una ventaja el conocimiento compartido, asi como necesario para recibir
apoyo en aspectos claves para alcanzar los objetivos, pero sobre los que la organizacion
no cuenta con recursos o nNo esté capacitada. Silas alianzas son adecuadas y oportunas,
y se gestionan adecuadamente, pueden llegar a ser una fortaleza en los posicionamien-
tos y en los reclamos, dando un mayor impulso a las iniciativas y/o reformas propuestas,
etc. No obstante también se ha de prever que el trabajo en red y con alianzas es més
complejo, lleva procesos distintos y requiere también recursos para ser eficaz.

En este sentido, la organizacién podra tener una postura abierta y flexible para adap-
tarse o contestar a las propuestas de nuevos actores que le surjan, pero también
es recomendable que se dote de una politica, plan y procedimiento de selecciéon y
relacién con contrapartes. Estas podrian definir que, partiendo de un andlisis de los
propios objetivos, lineas de accion, posicionamientos de la organizacion y necesi-
dades detectadas, se establezcan criterios claros de relacion que busquen agilizar
la toma de decisiones al respecto, atraer propuestas desde el exterior y establecer
guias claras para quienes resulten responsables de configurar la red de relaciones.

Aqui convendria tener en cuenta que dentro de las relaciones a establecer se deben te-
ner en cuenta tanto aquellos que pudieran ser aliados (otras ONG, plataformas, coordi-
nadoras, institutos de investigaciéon y academia, particulares colaboradores voluntarios,
empresas, sindicatos, medios de comunicacion, etc.), como aquellos que representan
organizaciones o instituciones hacia las que habitualmente se canalizan demandas, pe-
ticiones, posicionamientos, propuestas (Administracion Publica, sindicatos, empresas,
sociedad civil, organismos e instituciones multilaterales, etc.). No parece necesario
sefalar que muchos de estos pueden segun el caso desempenar uno u otro papel.

De este trabajo podria extraerse, con facilidad, una lista de iniciativas, organizaciones
e instituciones, acciones a realizar, objetivos, funciones vy roles, apoyos para los ser
vicios y lineas de intervencion, recursos necesarios, etc. que, sean una muestra mas
de la actividad de la organizacién en la defensa de los derechos.
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El resultado puede ser:

» Lalista de redes, segun linea de intervencién o global, con las que la organizacion
trabaja para sensibilizar, € impulsar cambios de normas, politicas o comporta-
mientos concretos, que afecten a derechos de destinatarios finales sobre los
que se trabaja.

» La plataforma que utiliza para impulsar acciones de incidencia y cambio desde la
organizacion, o para apoyar publicamente iniciativas impulsadas por otras organi-
zaciones, sobre los derechos de los destinatarios sobre los que se trabaja.

* Los aliados identificados para trabajar en las distintas lineas de intervencion (pro-
yectos y servicios) como por ejemplo: sensibilizacion en colegios, formacion de
voluntarios al respecto de los derechos, coordinaciéon de actividades con otras
organizaciones que trabajan con los mismos destinatarios en otros ambitos o
promoviendo otros derechos complementarios, etc.

» Otras organizaciones hacia las que la organizacién derivard a sus beneficiarios
que buscan apoyo legal en la defensa de sus derechos en base a un convenio de
colaboracién

* Institutos, universidades o think-tanks con los que se colabora en la elaboracién
de estudios e informes que permitan analizar situaciones de vulneracion o riesgo
de derechos, asi como generar y estructurar el argumento sobre el que soportar
las propuestas de cambio.

» Sectores empresariales a los sensibilizar o sobre los que se puede incidir, en
funcién de su capacidad de cambio e influencia en el ejercicio de derechos.

» Sectores empresariales claves con los que buscar (individualmente o en red)
una alianza estratégica, al coincidir en principios, tener una alta capacidad de
transformacion del problema y/o sus causas, y no ser un riesgo en referencia a
la vulneraciéon de derechos.

* Instituciones y administraciones publicas con una alta capacidad de influir sobre
los efectos y causas de la vulneraciéon de derechos, donde se podra desde reali-
zar propuestas hasta colaborar como asesor técnico en el desarrollo de iniciati-
vas, que ayuden a mejorar la realidad del ejercicio de derechos y oportunidades
de los destinatarios, etc.

Esta lista no es exhaustiva y sélo pretende aportar algunos ejemplos del resultado
del trabajo que podria realizar la organizacién para incorporar el principio de defen-
sa de los derechos, en sus procesos y logicas de relacion colaborativa y alianza con
otras organizaciones e instituciones.

Por supuesto, dentro de este trabajo seria conveniente incluir también a aquellos
que tengan otros roles como proveedores o financiadores, teniendo en cuenta el
enfoque a derechos y respetando la dignidad de los beneficiarios, guardando por lo
tanto coherencia con sus necesidades identificadas por la organizacion. En realidad
el concepto de relacion colaborativa podria desarrollarse con cualquier parte intere-
sada con capacidad de influencia real sobre los derechos de los destinatarios de la
organizacion, y respetando la coherencia de ésta con su mision y principios.



Calidad

Parece l6gico pensar que una organizacion que trabaja con un enfoque a derechos y
posicionada en su defensa, busque establecer procedimientos para poder detectar
cualquier tipo de impacto que ella misma en su operativa, sus profesionales, sus so-
cios y aliados o cualquier elemento externo, esté produciendo en el ejercicio de sus
beneficiarios o de cualquier grupo. Esto le permitirda no sélo ofrecer una respuesta y
una reparaciéon por el dano causado, en el caso de que lo haya producido, sino tam-
bién obtener informacién en base a la cual establecer mejoras internas, y detectar
cualquier hecho externo sobre el que sea necesaria una actuacion, de manera que
alimente el trabajo de la organizacion.

Asi, una herramienta para la gestién de quejas e incluso denuncias (3.6.2. Sistema de
quejas, sugerencias y reclamaciones) que sea especialmente sensible a la deteccién
de asuntos relacionados con impactos en derechos podria ser una fuente clave para la
mejora. Por otro lado se demostraria su apertura a la deteccion de sus propios errores,
su interés por solucionarlos y establecer acciones que busquen corregir las causas des-
de un principio de mejora continua. Una forma de materializarlo podria ser por ejemplo
a través del procedimiento de gestién de quejas, sugerencias o mejoras. Este deberia
tener asociado el canal a través del cual se reciban: clasificando claramente aquellas
quejas, sugerencias 0 mejoras que puedan tener impacto en derechos, pudiendo anali-
zarlas, siendo transparente en relacién a los hechos, estableciendo prioridades a la hora
de gestionar este tipo de asuntos, asignando recursos suficientes para su adecuado
tratamiento, y buscando colaboracién externa en el caso de que fuese necesario.

En definitiva el procedimiento de gestién de reclamaciones, quejas y sugerencias
de mejora mostraria, interna y externamente, que la organizacién esta preparada,
y €s especialmente sensible, con la resolucion de este tipo de asuntos sobre im-
pactos producidos por ella en su operativa, de manera sistematica, asegurando su
coherencia en cuanto al principio de defensa de los derechos. Ademas, y en relacién
al principio de transparencia (2.3.2. Transparencia), actuar conforme a él resultaria
una buena forma de mostrar su compromiso, rindiendo cuentas a la sociedad sobre
hechos ocurridos y como han sido gestionados.

Como en cualquier otra drea de gestion, pero de forma maés relevante por tratarse
de aspectos que forman la razén de ser de la organizacion, seria clave establecer
indicadores y objetivos claros de mejora en la resolucion de este tipo de incidencias
relacionadas con impactos o insatisfacciones de los destinatarios de la organizacion,
sobre sus derechos (3.3.1. Establecimiento de objetivos de calidad; 3.5.1 Rendi-
miento de procesos). Por otro lado y bajo el principio de mejora continua (2.2.6)
también, mostrar que la organizacion mejora su gestion y su operativa, analizando y
tomando medidas correctivas y preventivas para no repetir los mismos hechos que
han constituido una queja, sugerencia, o incluso una denuncia.

Como se mencionara posteriormente al abordar los aspectos de gestion de la co-
municacién, ademas de un mecanismo formal de recepcion de quejas en relacion
a la defensa de los derechos en su @mbito de actividad, la organizacion puede bus-
car la forma de posicionarse como un orientador o vinculo con otras organizaciones
para casos en los que sus beneficiarios o cualquier grupo de interés necesiten orien-
taciéon o ayuda para canalizar una denuncia sobre derechos que los destinatarios
consideran vulnerados por otros actores. Si asi fuera, serfa Util para la organizacién
lanzar mensajes que la posicionen como tal, hacer uso de su red de contactos para
apoyar su legitimidad y reconocimiento como interlocutor valido, asi como habilitar
los mecanismos de escucha adecuados que permitan a quien lo necesite canalizar
su necesidad.
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Comunicacion

En la implementacion del principio de defensa de los derechos, el papel del depar
tamento de comunicacién podria ser especialmente relevante, tanto para la canali-
zacion de mensajes claros, coordinados y coherentes hacia el exterior, como coordi-
nador interno y proveedor de materiales que den coherencia y sirvan de referencia
interna a otros departamentos. Puede ser el departamento que aglutine las visiones
y acciones con las que la organizacién se pronuncie institucionalmente, mas alla
de lo que en cada caso se pueda canalizar a través de los propios servicios o lineas de
intervencion (3.7.2 Comunicacion externa). Aunque si una organizacion desarrolla
actividades de estudios, investigaciones y analisis asi como de incidencia y campa-
nas, es muy probable que las propuestas, las argumentaciones y los documentos
para la sensibilizaciéon e incidencia provengan de estas actividades. No obstante el
departamento de comunicacion puede ejercer un papel comunicativo y formativo
interno para todas las personas que conforman la organizacion (empleados y volunta-
rios) asi como para aquellos socios y colaboradores que, deseen adoptar algun papel
activo en la defensa de los derechos por los que la organizacién trabaja (3.7.1. Comu-
nicacion interna).

En el caso de que la organizacion tenga una linea de intervencion de investigacion,
denuncia, sensibilizacion y/o la incidencia politica en relacién a cualquier derecho, los
posicionamientos deberian ser claros, asi como coherentes a la mision y valores de
la organizacion. Estos posicionamientos deberian influir en los procesos y criterios
de los proyectos y servicios de las lineas de intervencion de la organizacion.

En el caso de que tales circunstancias no se den vy el trabajo de la organizacion se
realice Unicamente a través de servicios y/o proyectos asistenciales, la visibilidad
del trabajo de la organizacion en cuanto a defensa de los derechos vendra dada por
criterios y aspectos de intervenciéon y de gestién en los propios procedimientos de
las intervenciones. En este caso serd necesario coordinar, planificar y evaluar cémo
se integra el principio de defensa de derechos en los criterios de gestion e interven-
cién de la organizacion para asegurarse que asi se haga.

Parece logico que, escuchando y teniendo en cuenta la vision de los beneficiarios,
bajo el liderazgo de la direcciéon, coordinando las areas de intervencion implicadas,
asf como con otros socios con los que la organizacion trabaja en red, se podria pro-
ducir y comunicar los materiales que permitan sensibilizar sobre los derechos de las
personas, y los impactos o riesgos asociados, a los distintos actores objetivo. En
este sentido es posible que dichos materiales se fundamenten en posicionamientos
acordados por la organizacién, y permitan por otro lado utilizarse conjuntamente en
un ejercicio de comunicacion, para dar a conocer las acciones especificas que realiza
la organizacion en defensa de los derechos.

Una de las iniciativas que podria resultar Util es la incorporacién en el plan de comunica-
cion externa hitos que tengan un objetivo explicito de comunicar el posicionamiento de
la organizacion al respecto. También serfa una muestra clara de compromiso ofrecer a
beneficiarios y grupos de interés informacion relativa a trabajos, estudios, estadisticas,
recopilaciones normativas, referencias de defensa legal, etc. realizados por la organiza-
cidén o por otras con las que trabaja o que son referencia nacional e internacional.

Dentro del plan de comunicacién externa, la organizacion puede prever un calenda-
rio de hitos a realizar: entrevistas, la publicacion de notas de prensa, la realizacion
de informes anuales, la habilitacion de un apartado especifico de informacién sobre de-
rechos en su pagina web, blogs tematicos de los profesionales de la organizacion (o
de socios y colaboradores), la rendicién de cuentas a través de la memoria de activida-
des incluyendo contenidos sobre las actividades realizadas, la organizacion de eventos



periédicos (conferencias, cine-forums, conciertos, etc.), newsletters, participacion en
eventos de plataformas, con el objetivo especifico de apoyar y dar a conocer su posi-
cionamiento al respecto de la situacién, expectativas de desarrollo y propuestas.

Si bien estas actividades se pueden tener previstas, y asignadas a un responsable
0 a un equipo, la organizacion deberia tener previsto también un mecanismo de
respuesta a situaciones imprevistas: como y quiénes analizaran la situacion, como
se elaboraran los materiales, quién los darad a conocer, a quién se deberan dirigir las
partes interesadas para recibir aclaraciones o pedir mas informacion, etc.

También podria ser una buena herramienta para impulsar el posicionamiento al res-
pecto de la defensa de los derechos, habilitar un mecanismo de canalizacién de
informacién u orientacion publico en las materias, de forma que aunque no preste
un servicio de defensa o asesoramiento, la organizacion si sea reconocida como un
punto de informacién fiable.

Este mecanismo se entiende como independiente de la existencia de un mecanismo
de quejas y denuncias que permita a los beneficiarios, destinatarios finales y otros
grupos de interés, manifestar sus quejas y denuncias al respecto de acciones de la
propia organizacion.

El papel de las tecnologias de la informacién y comunicacién (TIC) se ha demostrado
ya muy Util para las organizaciones y para la sociedad civil en el trabajo por la defensa
de los derechos. Una gestion adecuada de la TIC permite difundir mensajes claros y
buenos contenidos de forma rapida. En este sentido, podria ser Util también incluir
una formulacion clara en la Politica de Comunicacion sobre el uso de estas herra-
mientas, y especificamente el papel que les asigne la organizacion para trabajar, de
la manera que se considere oportuno, la defensa de los derechos.

Internamente, el departamento de comunicacion puede jugar también un papel muy
importante a la hora unificar, aclarar, servir de referencia a los profesionales y, en
definitiva, crear el hilo de continuidad de la posicién y el trabajo de la organizacién.
Podria resultar adecuado, dentro del plan de comunicacion interno, prever sesiones
de sensibilizacion, asesoramiento, a socios, aliados, proveedores, financiadores pri-
vados y publicos, u otros colaboradores, con el objetivo no sélo de darles a cono-
cer los principios y el posicionamiento de la organizacién al respecto de la defensa
de los derechos, sino también para comunicarles qué se espera de ellos al respecto
y/o requisitos especificos de relacion, invitarles a posicionarse, informarles sobre
herramientas a su alcance, etc.

b. Documentacién y otras evidencias

» Plan estratégico y operativo de la organizacién con objetivos y lineas de accion
evaluables en aspectos de derechos.

» Reconocimiento explicito de lo dispuesto en tratados internacionales que reco-
gen derechos de las personas, como normativa legal que afecta a la organizacién.

* Informes de anélisis de cuél es la situacion de desprotecciéon de derechos (si
es que existe), y que afecta al/los colectivos con los que trabaja la organizacion,
compartido con los profesionales y otras organizaciones.

* Plan de trabajo individual o en red para contribuir a conseguir cambios estructurales
en los &mbitos en los que se identifique como necesario. Informe de seguimiento.
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Existencia de un servicio/linea de intervencién de campanas, incidencia politica,
sensibilizacion y/o formacién con recursos propios que apoye la labor asistencial.

Politica y procedimientos de investigacion, estudios y analisis,
Politica y procedimientos de incidencia y campanas,
Politica y procedimientos de sensibilizacion,

Politica y procedimientos de comunicacion interna que aborden aspectos relacio-
nados con la defensa de los derechos.

Politica y procedimientos de comunicacién externa que aborde aspectos relacio-
nados con la defensa de los derechos.

Plan de formacién y sensibilizacion de colaboradores y partes interesadas en aspec-
tos de defensa de derechos. Anélisis de resultados y valoracion de participantes.

Sistema y procedimientos de quejas, sugerencias y mejoras relacionadas con los
derechos de los clientes y/o destinatarios finales.

Procedimiento de tratamiento de no conformidades, acciones correctoras y pre-
ventivas relacionadas con los derechos de los clientes y/o destinatarios finales.

Procedimientos de intervencién, de gestién, de apoyo y claves donde se incluyan
aspectos de defensa de derechos.

Objetivos e indicadores de la organizacion donde se busque medir aspectos re-
lacionadas con el grado de disfrute real de los derechos de las personas destina-
tarias de las intervenciones, asi como su percepcion.

Informes de investigacion y anélisis sobre los efectos vy las causas del no ejercicio
de derechos por parte de los destinatarios finales.

Materiales de campana, para la sensibilizacion y/o la incidencia sobre defensa de
derechos de la organizacion.

Evaluacién de proveedores y financiadores: valoracién de cumplimiento de requi-
sitos relacionados con respeto de derechos.

Mecanismos de evaluacién/autoevaluacion de la organizacion y sus profesiona-
les en relacion a cuestiones técnicas y o de principios en relacion al respeto de
los derechos.

Calendario anual de hitos en los que la organizacion desea elaborar un posicio-
namiento, comunicado o cualquier otro tipo de contenido de forma individual o
como miembros de una red.

Procedimiento de redaccion, revision y publicacién de materiales ante hechos
imprevistos que requieran una comunicacion por parte de la organizacion.

Existencia de un mecanismo al alcance de cualquier grupo de interés que desee
canalizar una denuncia sobre riesgo o impacto en derechos.
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Documentos publicados, eventos organizados, participacion en cualquier tipo de
hecho que muestre la legitimacion social de la organizacion como defensora
de los derechos de las personas, y sus resultados.

Andlisis evolutivo de la situacién al respecto de ejercicio de derechos del contex-
to en el que la organizacién trabaja y valoracion objetiva de la contribucion de la
organizacion y las redes a las que pertenezca.

Preqguntas de reflexiéon

¢Ha establecido la organizaciéon algin compromiso publico con la erradicacion de
aquellos factores que impiden o dificultan el ejercicio de los derechos a favor
de los que trabaja?

¢Se ha ocupado la organizacion de formarse una red de contactos adecuada para
poder ejercer su compromiso de defensa de los derechos?

¢Es reconocida mi organizacion como un interlocutor vélido y necesario en rela-
cion al debate y la toma de decisiones en lo relacionado con aquellos derechos a
favor de los cuales trabaja?

¢Existe una persona responsable de ejercer estas funciones, independientemen-
te de que exista un departamento o linea de intervencion como tal? ;Esta legiti-
mada la voz de la organizacién?

¢Ha establecido la organizacion algin compromiso explicito al respecto de los
tratados internacionales protectores de derechos de las personas de manera ge-
neral y/o aquellos que afecten de forma especifica a asuntos a favor de los que
trabaja la organizacién?

¢De qué forma contempla el/los cédigos de conducta de la organizacién estos
compromisos?

¢Ha fijado mi organizacion una linea de actividad en relacion a la defensa de
derechos?

;Se han establecido objetivos (cuantitativos y/o cualitativos) relacionados con
el logro de mejoras en la organizaciéon y en el entorno en relacion al ejercicio de
derechos, dentro del sistema de gestiéon?

¢Saben los miembros de la organizacién qué hacer y cémo reaccionar en el caso
de que sea necesario un posicionamiento publico ante un hecho no previsto que
afecte a derechos de las personas?; Seria posible ofrecer una respuesta coordi-
nada, tanto interna como externamente?

¢ Ofrece mi organizacion una vision coordinada y coherente en relaciéon a su tra-
bajo a favor del ejercicio y la defensa de los derechos? ; Saben todos los profesio-
nales (remunerados y voluntarios), qué se espera de ellos al respecto?

¢Tiene mi organizacion previsto algin mecanismo para valorar periédicamente
cambios internos o externos que supongan un riesgo para los derechos de sus
beneficiarios o de otros grupos?

6

uoroeyuejdwi ns eaed soidpund soj ap uoloelaldialu] ‘g’z
pepijeo HNO ewuou e| us soidiound so| ap uoloeyue|dwi e 'z



e

basados en la Norma ONG Calidad

Aplicacion de principios en sistemas de gestion

2.2.13. La solidaridad

Las organizaciones no gubernamentales que se dedican a la accion social y lo hacen
con calidad, impulsan la solidaridad interna entre todas las personas y partes interesa-
das asi como la solidaridad con otras organizaciones y colectivos.

3. Orientaciones para la aplicacion

“[...1 En un mundo de problemas comunes, ninguna nacion puede tener éxito por
si sola, pero si colaboramos en torno a una causa comun podremos crear juntos un
futuro mas seguro y prospero para todos. La solidaridad debe ser el fundamento de
las soluciones mundiales®”.

/

El cumplimiento del principio de solidaridad se podria entender casi como una condicion
necesaria para el éxito de las organizaciones sociales. No solo se trata de un valor, sino
que se trata de una norma de “necesario” cumplimiento, dado ademas el entorno social
en el que las ONG actuan. El principio de solidaridad implica tener en cuenta el contexto
de relaciones de unién en el que se basa la sociedad, el interés publico y el espiritu de
colaboracion y ayuda mutua que promueven esas relaciones. La actuacién aislada e in-
dividual de las personas que forman la sociedad, asi como la organizacién que no tenga
en cuenta las necesidades y capacidades de otros, no solo producird menores resulta-
dos, més lentos o de menor intensidad, sino que tendera a provocar enfrentamientos
en la busqueda de los intereses individuales, y una deficiente eficacia publica, en la que
el ejercicio de los derechos se vera gravemente perjudicado.

No resulta extrana la relacion estrecha que se establece entre trabajar con un en-
foque a derechos (2.1.2. principio defensa de derechos), tanto por el fondo como
por la forma, y potenciar el principio de solidaridad, ya que la ausencia de esta
afectaria al contexto social de reconocimiento de derechos de las personas. Por
otro lado el reconocimiento de la dignidad intrinseca de cada persona (2.1.1. dig-
nidad humana) como ser Unico provoca sin duda la empatia en situaciones de
riesgo o vulneracién de derechos, muchas veces motor de la solidaridad que nutre
las actuaciones de organizaciones y personas. Es evidente que estos tres princi-
pios estan intimamente ligados y deben influir y condicionar las estrategias, asi

3 Mensaje del Secretario General de Naciones Unidas, Ban Ki-Moon, en el Dia Internacional de la Solidaridad Humana,
20 de diciembre de 2011.



como las orientaciones de las intervenciones de las organizaciones, buscando
siempre la mejora en el ejercicio de derechos de las personas, en especial de los
destinatarios finales.

El principio de solidaridad implica mostrarse unido a otras personas o grupos, com-
partiendo sus intereses y atendiendo a sus necesidades. Desde este punto de vista
es evidente que en la mayoria de los casos la propia naturaleza, historia y misién
de la organizacién nace estrechamente ligada al principio de solidaridad, principal-
mente enfocado al colectivo de personas con las que se realizan las intervenciones
o las destinatarias objetivo de las mismas. El principio de solidaridad nace y tiene
todo el sentido con los destinatarios finales y clientes de las intervenciones de la
organizacion por lo cual deberia permear las actividades y criterios de intervencion.
Esta interpretacion natural de que el principio de solidaridad esta en las raices de la
organizacion y sus actividades solo podra ser vélida si esta claramente evidenciada,
a través de sistema de gestion y las intervenciones, la aplicaciéon de los principios de
defensa de derechos (2.1.2.), de orientacion a cada persona (2.1.4) y de orienta-
cion a las partes interesadas (2.2.1). De otra forma podriamos simplemente tener
una idea, proveniente de una realidad histérica de la organizacién, pero que no es
coherente con la realidad actual de la misma.

Por otro lado, en muchos casos, es una particularidad del sector social que la ac-
tividad desarrollada bajo el principio de profesionalidad (2.2.4.) de las personas
(empleadas y voluntarias) que conforman la organizacion, deba ser interpretada por la
actuacion de estas segun el principio de solidaridad, tanto con las personas destina-
tarias de sus acciones, como con otras partes interesadas. Sin duda esto da sentido
a que el principio de participacion del voluntariado (2.2.2.) tenga sentido en este
sector, y no en otros.

Pero para una organizacién social esto podria implicar tener en cuenta no solo las
necesidades de los beneficiarios o destinatarios finales de sus intervenciones, sino
también de las personas que forman la organizacién, asi como de otras organiza-
ciones con las que se comparten fines y principios. También se puede interpretar
como su propia busqueda vy atraccion de la solidaridad de otros (organizaciones y
particulares) para con la organizacion, mostrando esta también sus propias necesida-
des (de recursos, de capacidades, de tiempo, de informacién, de oportunidad, etc.)
que podrian ser cubiertas de manera solidaria a través de voluntariado, aportaciones
y donaciones, entre otras formas. Por tanto la solidaridad es un principio que debe
atravesar la propia identidad de cualquier organizacién social de forma activa o pasiva.

Desde este doble prisma se puede observar que el principio de solidaridad esta tam-
bién vinculado tanto con los principios de participacion del voluntariado (2.2.2.) y
participacion y trabajo en equipo (2.2.3.), como con los de compromiso democrati-
co (2.3.4) y apretura e implicacion social (2.3.5.), segun si esta fuera recibida o dada.

El principio de solidaridad (2.1.3.) estéa directamente vinculado con otros principios
de ONG calidad anteriormente mencionados que manifiestan la necesaria colabora-
cion de todos para influir en el entorno, buscando la cooperacion y la relacion conti-
nua con otros estamentos sociales y politicos y con otras organizaciones, trabajando
en red, participando en el debate social, construyendo el cambio y el equilibrio social,
solidarizandose con los colectivos mds necesitados y aportando nuevos valores (La
apertura y la implicacion social 2.3.5.).
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Gobierno, estrateqia y politicas

Uno de los fines de la existencia de cada uno de los principios incluidos en ONG
calidad es incorporar variables “intangibles” que ayuden a mostrar la calidad con
la que las organizaciones trabajan por el cumplimiento de su misién. Aunque la
solidaridad suele ser un componente incluido en la l6gica de las organizaciones, y
un criterio relevante en las intervenciones (servicios y proyectos), este principio no
se limita a la solidaridad hacia los destinatarios de ellas. Desde el punto de vista de
ONG calidad la solidaridad también es un principio que debe primar n las relaciones
internas y externas de la organizacién. En las relaciones externas d a solidaridad se
demostraria mediante las relaciones y alianzas que se establecen con las partes
interesadas (3.4.4.).

A través de la solidaridad las organizaciones muestran con el uso de sus recursos,
cémo estan dispuestas a colaborar a la eficiencia general del sector, y por ende de
la sociedad, con el fin de ser mas eficaces en la mejora de los derechos y oportuni-
dades de los beneficiarios, clientes o destinatarios finales; en el sentido de asegurar
que la eficacia propia de la organizacién (3.2.3. Recursos para la calidad) ayuda a la
eficacia de la actuacién del resto de actores, que trabajan en mejorar el ejercicio real
de los derechos de los beneficiarios objetivo, y por tanto que desde la organizacién
se contribuye a un mayor eficacia en relacion a los derechos, es la base minima de
interpretacion de este principio de solidaridad a través de las intervenciones.

La organizacion y sus trabajadores pueden mostrar su cumplimiento del principio de
solidaridad no solo con una actitud de atencién y asignacion de recursos adecuada a
las necesidades que su mision busca cubrir, sino también manteniendo una actitud
abierta hacia otras organizaciones con las que compartir sus conocimientos, su expe-
riencia, sus buenas practicas, sus investigaciones, sus pronésticos de cambio social,
sus contactos, etc., colaborando asi con otros en un contexto donde los recursos son
escasos y el trabajo ingente.

Este tipo de acciones pueden responder a reacciones, peticiones, necesidades ais-
ladas planteadas por los profesionales de la organizacién o por otras organizaciones,
pero parece necesaria también una definicidn estratégica desde la direccion de cuél
es la politica de la organizacion al respecto de las relaciones y alianzas. Esta defini-
cion podria aclarar, cuél es el procedimiento y ayudaria a la sistematizacion de deci-
siones (por ejemplo: ;cémo responderia un/a director/a de servicio a una peticion de
metodologia de un proyecto por parte de otra organizacion?), asi como a la incorpo-
racion de esta actitud solidaria en todas las actividades y acciones.

Dentro de la organizacion, aunque serd abordado mas detalladamente al hablar del pa-
pel de los recursos humanos, la organizacién puede mostrar también su compromiso
con este principio actuando conforme a él, y también promoviéndolo internamente
entre sus profesionales remunerados y voluntarios. Es dificil que una organizacién
siga el principio de la solidaridad, si las personas que la componen (empleados y
voluntarios) no lo hacen. Por ello es necesario no sélo anunciar el compromiso entre
las personas que forman la organizacién, sino explicar como se desarrolla el mismo
a través de las intervenciones (proyectos y servicios), asi como de las relaciones con
otros actores, y los procesos de gestion o los de apoyo, para que lo entiendan y lo
puedan poner en practica. Por ello desde el liderazgo se deberia incluir el principio de
solidaridad dentro y fuertemente vinculado al de profesionalidad.

También ocurre que, partiendo de que la direcciéon debe asegurarse de que se asignan
suficientes recursos para que cada area de gestion disponga de lo necesario para
funcionar conforme a los criterios de calidad establecidos en ONG calidad, resultaria
conveniente que se busque la férmula adecuada para establecer redes y alianzas con



aquellas organizaciones, grupos o individuos que pudieran tener un interés solidario
con la organizaciéon y que, por tanto, puedan ayudar a cubrir esos recursos necesarios.

Asi, podria considerarse solidaria una organizacion que:

» Es transparente y comparte sus recursos disponibles (informes de contexto, me-
todologias y buenas préacticas, propuestas normativas, etc.) siempre que se pien-
se que esto ayuda a mejorar los derechos de las personas y se hace de forma
mas eficiente socialmente hablando.

* Mantiene una actitud no solo reactiva a las necesidades, sino también proactiva
(estando atenta y adelantdndose a cambios en las necesidades y en su entorno,
haciendo publicos sus recursos de informacioén, generando espacios para el dia-
logo, invitando a otros a interesarse por lo que tiene para ofrecer, etc.).

» Busca formulas de colaboracién con otros, estableciendo distintos tipos de re-
lacion, desde la simple coordinacion de intervenciones hasta las alianzas, segun
se considere.

» Cede temporal o definitivamente recursos disponibles a otros que puedan apli-
carlos de forma mas eficaz en la mejora del ejercicio de los derechos por parte
de las personas destinatarias.

* Hace uso de los recursos que otros ofrecen, priorizando la eficiencia y el bien
comun a los logros y éxitos individuales.

Operativa

De todo lo dicho en el anterior apartado es facil deducir la relacién entre el principio
de solidaridad y el requisito de la norma que establece la necesidad de que la orga-
nizacién identifique de forma adecuada las necesidades del conjunto de clientes y
otras partes interesadas (3.3.1.). Como se indicaba el estar escuchando e intentado
entender las nuevas realidades de los beneficiarios serd una forma para evaluar y
actualizar su estrategia y planes. Este procedimiento buscara dar cobertura a estas
necesidades a través de implementar acciones que permitan a la organizacion y sus
profesionales, con el fin de adelantarse, atender o colaborar adecuadamente para
cubrir necesidades internas o externas de sus beneficiarios, sus trabajadores, los
miembros de su red, las asociaciones y/o organizaciones cercanas, asi como la admi-
nistracion, entre otras partes interesadas. En este sentido es normal que el sistema
de identificacion y relacion con partes interesadas busque incluir tanto mecanismos
formales y sistematicos (evaluaciones de servicio realizadas a beneficiarios, encues-
tas, reuniones peridédicas, asambleas, redes sociales, recepcidén de quejas y suge-
rencias, etc.), como que esté abierto a otros resultados derivados de procedimientos
mas informales, en especial en las actividades de intervencion.

Es posible que para estos fines sean precisamente los mecanismos informales los
que jueguen un papel mas importante, y para que estos también funcionen, seria
conveniente realizar un esfuerzo de formacién y sensibilizacién de los profesionales
remunerados y voluntarios, con el fin de que sean capaces de reconocer y no dejar
pasar oportunidades de atender solidariamente los nuevos problemas que surjan.
Cualquier conversacién con un beneficiario, lectura de un informe, una noticia en
un medio de comunicacién, un comentario realizado por un financiador en una reu-
nion, etc., puede ser incorporado a un mecanismo flexible que organice los recursos
que la organizacién haya dispuesto para dar atencion a ese tipo de necesidades.
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Dentro de los procesos que la organizacion haya dispuesto para organizar su ope-
rativa (3.3.2. Planificacion de los procesos clave de la organizacion), igual que
comentabamos en el principio de defensa de derechos, es posible incluir hitos en los
procedimientos que materialicen el principio de solidaridad:

* En el procedimiento de identificacién y relaciéon con partes interesadas: se hara
hincapié en la importancia de mantener una actitud abierta a la identificacion de
posibles necesidades y colaboraciones, mas allad de los servicios e intervencio-
nes previstas en el plan operativo.

* En los procesos de planificaciéon de la calidad se buscara adaptarse para respon-
der a las nuevas necesidades o retos de los destinatarios que sean identificados
tanto en las intervenciones, como en la relacién con otras partes interesadas.

* En el procedimiento de gestién de personal: se contemplaran cuestiones técni-
cas, éticas y de valores, que estén relacionadas con el principio de solidaridad.

* En el procedimiento de formulacién de proyectos: se daran a conocer y se com-
partirdn con otras organizaciones las principales lecciones aprendidas.

* En el procedimiento de planificacién estratégica: se deberia contemplar la po-
sibilidad de analizar necesidades conjuntas con otras organizaciones, institucio-
nes, etc. para planificar recursos compartidos.

* En el procedimiento de gestién del voluntariado y en el de incorporaciéon de per-
sonal: se pueden incluir sesiones de formacion y sensibilizacion en relacion con
este principio.

* En el proceso de comunicacién externa: e contemplara la forma en que cada
area/servicio aportara su conocimiento para ser elaborado y compartido con
otras organizaciones en formato “buenas préacticas” st practices.

* Enel procedimiento de documentacion interna: buscara la mejor manera de crear
una estructura que favorezca el compartir conocimiento internamente.

* En el procedimiento de planificacion estratégica: se incluird el anélisis de recur
sos disponibles y la posibilidad de asignar recursos a colaboraciones con otras
organizaciones, institutos de investigacion, etc.

Recursos humanos (empleados y voluntarios)

Bajo la premisa de gestiéon orientada a derechos, es decir, con enfoque participativo,
y de cumplimiento de este principio de solidaridad, es decir, abierta a la accién volun-
taria de la sociedad civil, parece l6gico que las ONG que buscan trabajar con calidad
y atender a los principios y requisitos de ONG calidad organicen su estructura de
recursos pensando en todos aquellos que estén a su alcance (3.4.2. Participacion
del personal remunerado, voluntariado y clientes) y definiendo cudles son las fun-
ciones que cada uno de estos recursos debe desempenar en los planes y acciones
realizadas para el cumplimiento de la misién, bajo criterios de calidad.

No es necesario explicar la importancia de asignar a cada recurso las funciones ade-
cuadas, no solo en base a sus capacidades y formacién, sino también al cumplimien-
to de normativas legales y nivel de responsabilidad que impliquen esas funciones.
Esto implica que cada organizacién debera generar su propio modelo, asignando a
voluntarios, clientes y personal, funciones y responsabilidades adecuadas, buscando
el equilibrio entre las necesidades y capacidades de cada uno para cumplir con las



expectativas y con las necesidades de los beneficiarios. En este sentido el papel de
las personas voluntarias, pero en especial de los clientes, debe ser considerado para
dar cabida a su participacién en las actividades segun sea apropiado, y de forma co-
herente con el principio de eficacia. Esto podria dar pie a que la organizacion se abra
a la participacién de otros en las actividades y decisiones, reconociendo y aprove-
chando el valor que todos pueden aportar, motivando y fomentando su participacion.

De forma logica, esta apertura tiene implicaciones en las decisiones que la direccion
debera tomar al respecto mediante la definicién de una politica que defina cémo or-
ganiza sus recursos teniendo en cuenta el cumplimiento de este principio de solidari-
dad, de forma que no solo se cuente con todos, sino que todos aquellos con los que
se cuente, trabajen de forma coherente a los principios, entre ellos el de solidaridad,
con los que la organizacién se compromete.

Para ello la organizacién puede utilizar los distintos elementos del ciclo de gestion
de los recursos humanos para dar cumplimiento a este principio de solidaridad
(3.4.7. Gestion de personas), configurando conforme a ello el organigrama y pasan-
do por todos los puestos funcionales y todos los procesos de la organizacion.

» Gestion de profesionales y voluntarios: atendiendo a valores y principios com-
partidos con la organizacion, que permitiran a ambas partes mantener comporta-
mientos coherentes.

» Asignacion de funciones y responsabilidades: dentro del manual de funciones, y
teniendo en cuenta la estrategia y operativa de la organizacion en relacion a este
principio, se estableceran funciones relacionadas, tanto para personal remunera-
do como voluntario.

» Formacion: sesiones periddicas especificas o introducidas en otras que sean te-
maticas en el que se trate la visién y accién solidaria de la organizacion, y sirva
para el crecimiento personal y profesional.

Relacién con socios y otros financiadores

En este intento de facilitar a las organizaciones que se interesen por la implantacion
de ONG calidad, vias para incorporar o hacer evidente el ya incorporado principio de
solidaridad, se ha venido poniendo el foco de atencion en la aplicacion sobre otros
grupos distintos de los beneficiarios, asumiendo que el comportamiento solidario
entre los grupos que cooperen revertird en un beneficio para los que son objeto de
la mision de la organizacion.

Hemos tratado anteriormente la aplicacion de este principio en la deteccién de ne-
cesidades de clientes y otros grupos de interés con esa doble visién: la solidaridad
hacia los beneficiarios vy la solidaridad entre las organizaciones y sus profesionales
en cumplimiento de los compromisos establecidos con los beneficiarios. Especifi-
camente el requisito 3.4.4. Relaciones y alianzas con las partes interesadas es-
tablece que se podran definir, siempre que sea apropiado, férmulas de colaboracion
en red, aprendizaje conjunto, cooperacion en proyectos comunes y otras posibles
alianzas entre distintas partes interesadas.

Esta préactica podria ser una respuesta a multiples circunstancias de la organizacion
(busqueda de eficacia y eficiencia de la ayuda, transparencia de la organizacién, bue-
na gestién de los recursos, etc.), pero sin duda también puede ser considerada como
una forma de expresar y aplicar el concepto de solidaridad, segun la definicién estra-
tégica que haya hecho la organizacién desde la direccién. Esta vision podria incorpo-
rar actividades de intercambio de conocimiento que faciliten y promuevan el com-
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partir lecciones aprendidas entre actores que trabajan en el mismo d&mbito. Ejemplo
de esta visién pueden ser actividades de coordinacion, talleres de trabajo conjunto,
formacion, compartir documentacién, metodologias, estudios e informes conjuntos,
participacion en coordinadoras y plataformas, entre otras, y que tengan como fin el
hacer mas eficiente el trabajo que se esté realizando por distintos actores, para me-
jorar el ejercicio de derechos de los destinatarios finales.

Comunicacion

En este punto de interpretaciéon del principio de solidaridad en relacion con las acti-
vidades de comunicacion interna y externa de la organizacion se puede evidenciar
un vinculo con el principio de transparencia, por lo que sera Uutil también tener en
cuenta lo que en este mismo documento se comenta al respecto de ese principio
(La transparencia 2.3.2.).

Uno de los aspectos que desarrolla este principio es precisamente la decision que las
organizaciones han de tomar al respecto del conocimiento que internamente se va
generando: qué parte de los documentos y del know how generado con cada proyec-
to se hace publica o accesible, para qué actores de los proyectos o que trabajan en
ese dmbito de defensa de derechos (;direccion?, jtécnicos?, jcontrapartes?, ;finan-
ciadores?, jsociedad civil?, jotras ONG?, ;academia?, etc.). Respondiendo a esta
cuestién de qué nivel de accesibilidad da a sus resultados, la organizacién no sélo
dara muestras de como interpreta este principio, sino también de cémo ha resuelto
las cuestiones relativas a qué informacién pone a disposicion de otros. Esto se aplica
tanto interna como externamente.

Asi, asumiendo un comportamiento solidario entre los miembros de la organizacion,
y como va se ha comentado al abordar otros requisitos en relacién a este mismo prin-
cipio, la organizacion podria generar los recursos de Comunicacion interna (3.7.1)
necesarios para facilitar la difusién del conocimiento, para procurar que el intercam-
bio de informacion interna se realice de una forma eficaz en todos los niveles y con

todas las personas de la organizacion, de tal forma que se facilite la consecucion de
los objetivos de la misma.

b. Documentacidn y otras evidencias
» Valores de la organizacion.
 Politica de calidad.
= Politica de recursos humanos.
* Manual de funciones de la organizacion.
» (Codigo de conducta de profesionales.
» Cobdigo de conducta de voluntarios.
* Procedimiento de identificacién y relacién con partes interesadas: se haré hinca-
pié en la importancia de mantener una actitud abierta a la identificacion de po-

sibles necesidades y colaboraciones, mas allad de los servicios e intervenciones
previstas en el plan operativo.



Procesos de planificacion de la calidad: se buscard adaptarse para responder a
las nuevas necesidades o retos de los destinatarios que sean identificados tanto
en las intervenciones, como en la relacion con otras partes interesadas.

Procedimiento de gestion de personal: se contemplaran cuestiones técnicas,
éticas y de valores que estén relacionadas con el principio de solidaridad.

Procedimientos de intervencién (proyectos y servicios) donde las actividades re-
cogeran criterios coherentes con el principio de solidaridad, principalmente con
los clientes y destinatarios finales, pero también con otras partes interesadas.

En el procedimiento de formulacion de proyectos: contemplara dar a conocer y
compartir con otras organizaciones las principales lecciones aprendidas.

Plan operativo: Asignacion de presupuesto (o de trabajo voluntario) para la dedi-
cacién de un porcentaje de tiempo de determinados perfiles de la organizacién a
la realizacién de trabajo en red o para otras instituciones u organizaciones.

Existencia de actividades transversales a los distintos servicios de la organiza-
cién para recoger y dar a conocer buenas practicas externamente.

Plan de trabajo individual o en red para contribuir a conseguir cambios estructu-
rales en los @mbitos en los que se identifigue como necesario.

Existencia de actividades transversales a los distintos servicios de la organiza-
cioén para recoger y dar a conocer buenas préacticas internamente.

Organizacion o implicacion de una red de cooperacion solidaria entre profesiona-
les, proveedores, socios, financiadores, etc. de organizaciones afines.

Iniciativas de voluntariado organizadas y protagonizadas por los profesionales (re-
munerados o no) de la organizacion.

Procedimiento de seleccion e incorporaciéon de voluntarios.

Manual de funciones: descripcion de tareas y responsabilidades de los voluntarios.
Mecanismos de evaluacidn/autoevaluacion de la organizacién y sus profesiona-
les en relacién a cuestiones técnicas y o de principios en relacion al principio

de solidaridad.

Plan de comunicacion externa que incluya canales a través de los que se dan a
conocer y se comparten recursos de interés

Procedimiento de redaccion, revision y publicacién de materiales ante hechos
imprevistos que requieran una comunicacién por parte de la organizacion.

Iniciativas de educacién para la solidaridad.

Iniciativas promovidas por la organizacion para acercar a otros grupos de interés
los retos a los que se enfrenta

Iniciativas promovidas por la organizacién para dar a conocer las necesidades
de sus beneficiarios y contribuir a la difusién de comportamientos solidarios en
la sociedad.
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Prequntas de reflexion

¢De qué forma busca la organizacion realizar aportaciones a la resolucion de los
problemas y retos sociales de sus destinatarios finales que identifica, méas alla
de lo que implica la atencion de calidad a sus beneficiarios? ¢ Colabora con otras
organizaciones? ;Pone sus conocimientos, experiencia y recursos a disposicion
de otros?

¢Ha definido la organizacién un sistema para ir dando contestacién a las nuevas
necesidades que los beneficiarios o destinatarios finales le identifican y no estan
cubiertas por las intervenciones que ejecuta? ; Tiene un proceso de transferencia
o coordinacién con otros actores que pueden atender a esas necesidades detec-
tadas y que la organizacion no cubre?

¢Actla la organizacion de forma coordinada con otros que tienen los mismos
intereses y trabajan con los mismos objetivos? ¢ Persigue la organizacion fines de
forma individualista o busca compartir recursos y encontrar sinergias con otros?

¢Fomenta la organizacioén el trabajo en equipo entre sus profesionales? ;Estéd im-
plantada eficazmente la cultura de trabajo por procesos, entendiendo los profe-
sionales la importancia de que su trabajo tiene para el otro y para la consecucion
del resultado final?

¢Fomenta la organizacién el comportamiento solidario entre todos los profesio-
nales y también entre sus voluntarios?

;Cual es el papel de los voluntarios en la organizacién? ;Estéa abierta a la partici-
pacion de la sociedad civil y a sus manifestaciones de solidaridad?

¢Adquiere la organizacion algun tipo de compromiso con la educacién para la
solidaridad?

¢Se han realizado actividades de estudio o de intercambio de conocimiento que
faciliten y promuevan el compartir lecciones aprendidas de y con otros actores
trabajando en el mismo &mbito geografico y/o de &rea de intervencion?

¢Se han incorporado lecciones aprendidas, herramientas, metodologias u otros
conocimientos de otros actores trabajando en el mismo ambito?



2.2.14. La orientacion a cada persona

La organizacion pone en el centro a las personas y planifica centrando su actividad en la
busqueda de resultados personales relevantes para el proyecto de vida de cada perso-
na, contando con su participacion y consentimiento. Toda actividad, proceso, esfuerzo
o recurso empleado por la organizacion han de anadir valor a la calidad de vida de cada
persona destinataria de la mision de la organizacion y a su satistaccion, sin discrimina-
cion por razon alguna.

3. Orientaciones para la aplicacidon

Se puede decir que la definicidon de este principio es la descripcion practica de los
principios 2.1.1. La dignidad humana y 2.1.2. La defensa de los derechos, por lo
que nada de lo que se diga en ninguno de los tres resultard desechable para ningu-
no de los otros. En definitiva, este principio recoge la idea de que tanto el sistema
de gestion de la organizacion, como las personas que lo forman, estan ahi exclusi-
vamente para trabajar con y para los beneficiarios, asi como que sin ellos y sin su
participacion, la organizacion no sera eficaz en el cumplimento de sus objetivos, ni
probablemente de su mision.

De forma consecuente, para que la organizacién cumpla de forma efectiva con los
requisitos de calidad, el sistema debe girar en torno a los beneficiarios, sus necesi-
dades y su proyecto de vida definido, asi como a su evolucion. De hecho, la organi-
zacién actuara con distinto grado de calidad segun se organice mas 0 menos para
responder a las necesidades de los beneficiarios.

Asi, de forma permanente, la organizacion debe tener presente esta condicion en
sus decisiones que deberdn ser tomadas con la vision de la forma en que estas
impactaran en ellos, y estableciendo prioridades coherentes con las prioridades de
sus beneficiarios. La organizacién no trabaja con el fin Ultimo de su propio éxito, sino
del éxito de sus clientes, en relacion al ejercicio de derechos y oportunidades que le
mejoren la calidad de vida. Resulta evidente que ambos van unidos, pero la forma de
conseguir el éxito es pensando no Unicamente en el propio, en los objetivos que la
organizacion quiere conseguir, sino directamente en qué significa esto para los bene-
ficiarios en términos de derechos y oportunidades. Esto no significa que la organiza-
cion responda a todas las demandas que los beneficiarios identifiquen o impongan,
sino a que ha de trabajar con ellos para definirlas y conseguir que se construya sobre
la base de proyectos sostenibles, enfocados en defensa de sus derechos y dignidad,
y estableciendo para ello los hitos necesarios.

Conocerles, analizar sus necesidades, hacerles participar y tomar decisiones, esta-
blecer un sistema en el que el trabajo sea conjunto, participativo y no paternalista, en
definitiva, colocarles en el centro de la estrategia de la organizacion, es lo que este
principio quiere expresar.

Para su implantacion en la organizacién pueden destacarse como especialmente re-
levantes todos los mecanismos que se utilicen para conocer a los beneficiarios, invo-
lucrarlos en la actividad de la organizacion y medir de qué forma la gestion y operativa
implantadas responden efectivamente a sus necesidades y expectativas respecto al
ejercicio de sus derechos y generacién de oportunidades, en definitiva conseguir
alcanzar los objetivos de calidad de vida que se han fijado.
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Obviamente los indicadores de rendimiento seran imprescindibles para la gestién
de este principio en las intervenciones y sus procesos. Sin embargo, los indicadores de
percepcion e impacto seran los que permitan conocer con mayor fidelidad si la organiza-
cién esta actuando de forma acertada para cumplir sus objetivos respecto a las necesi-
dades y expectativas identificadas por las personas destinatarias de las intervenciones.

Alineacién & Coherencia

Misidn
& valores

Orqganizacion
& procesos

Terreno
& proyectos

Beneficiarios

1Jed @ Uobewsou|

uonedni

D

&9

Mediciones de impacto, satisfaccion,
percepcién y priorizacion

Involucracién de los receptores
en la formulacién y evaluacion

Valoracién 0-10 Cliente Organizacion Otras partes interesadas
Caracteristicas | Importancia | Satisfaccion | Importancia | Satisfaccion | Importancia | Satisfaccion | Prioridad
Precio 8 7 9 5 3 7 10
Plazo 8 5 5 5 6 6 2
Garantia 9 9 8 9 9 9 14
Presentacion 5 9 9 9 3 9 15
Imagen 8 9 9 9 3 8 13
Comodidad 8 4 5 8 2 4 6
Amabilidad 7 3 5 9 9 2 3
Transparencia 4 2 3 9 10 1 4
Sostenibilidad 3 9 3 5 9 1 5
gigj;ge' 9 7 9 9 9 8 8
Compatibilidad 7 6 5 6 8 8 9
Ciclo de vida 4 3 3 4 10 3 7
e : | : o : s w
Seguridad 4 8 9 9 10 8 1
Egclij"sd:d 8 3 5 9 7 3 1
Promedio 6,7 6,2 6.4 77 Al 5,7

La definicién de ambos tipos de indicadores es estratégica. Mediante los indicadores
de percepcion la organizacion podra conocer la visién que beneficiarios, y otros grupos de
interés, tienen de su gestion y de sus acciones. Mediante los indicadores de impacto se
podra comprobar de forma efectiva si se esta contribuyendo de la forma planificada al
cumplimiento de los objetivos de la actividad, tal y como describe este principio:

* "“En la busqueda de resultados personales relevantes para el proyecto de vida de
cada persona”.

» De forma que “Toda actividad, proceso, esfuerzo o recurso empleado por la orga-
nizacion han de anadir valor a la calidad de vida de cada persona destinataria de
la mision de la organizacion y a su satisfaccion”.



Como ya se comentd anteriormente, todo lo dicho al respecto de los principios
2.1.1.y 2.1.2. contribuye favorablemente a la implantacion de este principio de orien-
tacion a cada persona. A continuacion se facilitan algunas indicaciones especificas
para este principio que, de igual forma, son aplicables para los otros.

Gobierno, estrateqia y politicas

Como en el caso de los anteriores principios el papel de la direccion es clave para
dar una orientacion sobre su implementacion en la definicion de la estrategia, la es-
tructura operativa y la forma de definirse ante los grupos de interés (mision, visiéon
y valores), sobre cémo abordar la implantacién del principio de Orientacion a cada
persona (2.1.4). El liderazgo en este &mbito es muy importante ya que existe siem-
pre el riesgo de que las organizaciones, en su evolucion, estén mas centradas en sus
propias dinamicas, légicas y procesos, y se terminen separando de los destinatarios
finales para los que se trabaja segun la misién y estrategia. Esta separacion entre
organizacion vy cliente, o destinatario final de la organizacién, puede provocar una
incoherencia de enfoques y prioridades entre la organizacién y sus intervenciones
y las prioridades y expectativas de los destinatarios finales. Aunque es cierto que
esta incoherencia se hace mas evidente en la actuacion cotidiana, y ahi es donde los
clientes y destinatarios finales lo percibiran, el evitarlo depende en gran medida de
responsabilidades y decisiones mas cercanas a la direccion, gobierno y estrategia,
que las operativas.

Es por tanto responsabilidad de la direccion de las organizaciones asegurarse de
que conoce y se orienta a la vision de los propios destinatarios finales que define
en su mision y estrategia. Esta funcion de asegurar coherencia podria corresponder
al representante de la direccion (3.2.6) y se podria manifestar en los documentos
y las actas de revision del sistema de la calidad (3.2.4). De forma genérica ya ade-
lantabamos que para completar el circulo del enfoque a derechos sera necesaria la
comprobacién de que todo lo definido internamente como expectativas de los desti-
natarios finales (con su participacion y para el ejercicio de sus derechos), responde a
la vision de que los beneficiarios estan en el centro de la estrategia de la organizacion
y de sus actividades de intervencion (servicios y proyectos).

La organizacion que busca actuar con calidad, puede valerse para la implantacion
de este principio, de todos los mecanismos que le facilitan comprobar si la estra-
tegia, la operativa y el sistema de gestidon generado son los adecuados y, en caso
necesario, efectuar periédicamente las correcciones necesarias. Esta comprobacion,
ademas de ser un requisito establecido por la norma ONG calidad (3.2.4. Revision y
supervision del sistema de calidad), es una muestra de la voluntad de la direccion
de establecer sistemas de evaluacién de su sistema de gestion para evidenciar que
es adecuado y eficaz para el cumplimiento de la misién, sus valores, estrategias y
objetivos, en especial en lo referido a la defensa de derechos y generacién de opor-
tunidades de los destinatarios finales de sus intervenciones.

Para este ejercicio de revision parece légico que la organizacion haya definido previa-
mente (en un procedimiento, en su manual de calidad o como cada una estime opor-
tuno) qué informacioén utilizara como base. Parece l6gico también que una fuente
importante sea la percepcién de los beneficiarios y el impacto que se haya producido
en términos de cambio en materia de cobertura de sus necesidades y expectativas.
Estas referencias en la revisiéon del sistema de calidad seran piezas clave a la hora de
mostrar la implementacion de este principio. De lo contrario la organizacion podria
estar cayendo en una vision centrada en criterios, objetivos, prioridades alejados de
los beneficiarios, obviando la necesidad de mantenerse fiel al objeto de su mision.
En definitiva si no se hace el ejercicio de medir el impacto, y por tanto el cambio de
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vida de la persona, de la intervencion, sin saber si este es coherente con las nece-
sidades y expectativas identificadas por los destinatarios, asi como su percepcion,
dificilmente se podréa validar la eficacia de las actuaciones de la organizacion, frente
a los problemas en los que actua.

Véase a continuacion un listado de acciones Utiles para la implementacién de
este principio:

* Periodicidad adecuada de las revisiones del sistema de gestion de la calidad.

« Contenido y operativa adecuadas para medir el cumplimiento y la evolucién al
respecto de mejoras en los beneficiarios.

» Listado de decisiones y acciones adoptadas como consecuencia del anélisis de
informacién de beneficiarios (respetando la debida confidencialidad): cambios en
la estrategia, en la operativa, en los procesos, en las personas, etc.

» Listado de indicadores tenidos en cuenta para realizar la revision del sistema
de gestién de la calidad, de forma que se incluyan indicadores de percepcién
e impacto.

* Plan de accién establecido a partir del analisis y su relacion con el cambio y la
mejora que se pretende conseguir en relacion a la orientacion a las necesidades
de los beneficiarios.

Operativa

Es obvio que el principio de orientacion a cada persona tiene una relacion directa con
el requisito de la norma que establece la necesidad de que la organizacién identifique
de forma adecuada las necesidades del conjunto de clientes y otras partes inte-
resadas (3.3.1.). Una de las mejores evidencias es que el sistema o procedimiento
de identificacion, priorizacion, definicion de requisitos, medicion e informacién de las
expectativas y necesidades de las personas destinatarias de las intervenciones per
mita escuchar, entender, acordar y rendir cuentas a los beneficiarios, y que estos lo
perciban y lo valoren asi. Esta sistematica deberfa permitir detectar las necesidades
y expectativas de las personas destinatarias de las intervenciones, y sus cambios,
asf como alienar la gestion de la organizacion para poder ser eficaces en cumplir los
objetivos marcados sobre esas expectativas manifestadas. También deberia permitir
medir la percepcion de esto por parte de los destinatarios, asi sobre como la inter-
vencion ha mejorado el ejercicio real de sus derechos y ha aumentado sus oportu-
nidades. Aunque es razonable esperar que esta visidon se haga global en la gestion
de la organizacién, lo l6gico es que en la esfera de las actividades de intervencién se
siga la misma logica de relacién con los destinatarios o clientes, para asegurarse el
grado de alineacioén a sus expectativas y necesidades.

Sobre la base de la relacion directa que se viene mencionando entre este principio,
y los que defienden la dignidad humana y la defensa de los derechos, resulta im-
prescindible considerar la importancia de establecer un compromiso explicito de los
derechos y deberes que regule la relacién entre las partes, en especial en el caso de
prestacion de servicios. De esta forma, no sélo se enumeraré qué se ofrece a los be-
neficiarios, y a qué se compromete la organizacion (algo que permite realizar anélisis,
evaluaciones, quejas, sugerencias y reclamaciones al respecto de su posible incum-
plimiento por parte de la organizacion), sino que también se evidenciaran los deberes
de los destinatarios, entre los que se podran observar los de participacion. De esta
forma se podrd demostrar que se va mas alléd de una visién asistencialista, y que se
es exigente con la participacion del beneficiario en la medida en la que sea adecua-



do en cada caso, y que se le asignan deberes en cuya definicion habran participado
(3.4.3. Derechos y deberes clave de clientes). Este hecho apoya el enfoque partici-
pativo que se deriva del compromiso con el principio de dignidad humana (2.1.1).

Al respecto del cumplimiento de este requisito, la materializacion de un documen-
to de derechos y deberes en el que la organizacion defina también las caracteristi-
cas de calidad del servicio que deberan estar puestas a disposicion de los clientes,
supone una oportunidad para fijar la base de los indicadores que le permitirdn medir
su grado de cumplimiento y de orientacién a las personas, tomando como base sus
necesidades y midiendo el desempeno respecto a estas.

Por tanto, resultara clave que la definicién de las caracteristicas de calidad y los
requisitos del servicio guarden coherencia e incorporen lo expresado por las partes
interesadas, ya que en ellas empieza y termina el ciclo de gestion. Asi se puede decir
que la organizacion orientada a cada persona:

» Escucha e incorpora las necesidades y expectativas de sus beneficiarios.

» Las reconoce como el objeto del cumplimiento de su mision.

» Establece un sistema de gestién para alcanzarla.

» Establece un compromiso en un documento de derechos y deberes.

» Utiliza lo establecido en este compromiso para medir su gestidn en base a indicadores.

» Establece mecanismos para recoger la informacion de diversas fuentes, en es-
pecial de los beneficiarios.

* Analiza y utiliza esa informacién para mejorar y afianzar su orientacién a los
beneficiarios.

El compromiso establecido en un documento de derechos y deberes y su explota-
cion por parte de la organizacion se puede considerar una fuente de gran valor para
la gestidn y para apoyar la evidencia de su orientacién a cada persona Orientacion a
cada persona (2.1.4).

Calidad

ONG calidad es explicita en el papel que se otorga a la mediciéon en el ejercicio de su
aplicacién. Existen varios requisitos que se refieren a la medicion, los indicadores, la
mejora, etc. y el punto de referencia es siempre el mismo: las necesidades y expec-
tativas de las partes interesadas, en especial de los beneficiarios. El objetivo es que
la organizacion trabaje de tal forma que se puedan establecer puntos de referencia
(como por ejemplo la carta de derechos y deberes que especifique las caracteristicas
de calidad) sobre los que se puede medir y analizar, para indicar las mejoras que se
pueden o deben establecer. El trabajo por procesos implica que la organizacion en-
tiende su realidad de forma horizontal, interconectada, donde la forma de trabajar es
la mas adecuada para cubrir las necesidades de las personas para las que trabaja, al
estar orientada hacia ellas.

Esta vision de orientacion hacia el cliente, rompiendo cualquier barrera funcional de la
organizacién, permite establecer una base global sobre la que tomar datos y decisio-
nes de gestion, donde el enfoque es el cliente (destinatario final, beneficiario), los re-
sultados, e impactos sobre sus derechos y oportunidades, y su percepcion de los
mismos. Con este enfoque, si se demuestra que el proceso no consigue los objetivos
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0 que en algun punto lo dificulta, sera posible analizar los datos y trabajar para mejorar
el rendimiento de las intervenciones, bajo el principio de eficacia, (3.5.1. Rendimiento
de los procesos). Para ello, la organizacion deberia definir cuéles son los indicadores,
quién, cémo y cuando se realizara la revision y en su caso, cémo se planificaran los
cambios en los procesos o las intervenciones (servicios y proyectos).

Al respecto del valor que este trabajo tiene para la implementacién del principio de
orientacién a cada persona, hay que tener en cuenta la resistencia con la que se
puede encontrar cualquier organizacion que busque realizar cambios. Por tanto, el
valor de este enfoque de gestidn por procesos y mejora continua sera proporcional
al grado en que este esté efectivamente orientado a una mejora de calidad de vida
de los beneficiarios, entendiendo esta como un mejor ejercicio de derechos y un in-
cremento de sus oportunidades, y a la percepcion de esto por su parte. El cambio a
un trabajo por procesos puede ser complejo, ya que supondra cambios en habitos de
trabajo, en funciones desempenadas, en opiniones internas de lo que se supone que
un sistema que busca medir, y donde no siempre estan las variables relacionadas
con percepcién e impacto sobre los destinatarios finales. Vencer esas resistencias
puede suponer un esfuerzo, pero resulta una apuesta clara por el tipo de gestion que
quiere realizar la organizacion y los principios con los que se quiere comprometer.

Resulta evidente que el cumplimiento de lo establecido por ONG calidad al respecto
de otros requisitos como el 3.5.2. Auditorias internas, 3.6.2. Sistema de quejas,
sugerencias y reclamaciones y 3.6.7. Mejora es el desarrollo de muchos de los
mecanismos necesarios para gestionar esa orientacion a las personas. Mediante
ellos se muestra la decision y la accién interna de identificar aquello que no funciona
bien (Auditorias Internas), poner los medios (aunque no han de ser los Unicos) para
recoger y aprovechar toda la informacion de valor que las partes interesadas, y en es-
pecial los beneficiarios, puedan facilitar (quejas, sugerencias y mejoras) y establecer
mecanismos de accién para conseguir una mejoras permanentes (Mejora).

b. Documentacion y otras evidencias

* Mecanismos de identificacion y relacion con grupos de interés.

* Procedimiento de formulacién de programas y servicios: evidencias de incorpo-
racién de necesidades, participacién de beneficiarios y medicién de resultados.

» Carta de servicios que recoja las necesidades de los beneficiarios.

» Objetivos e indicadores de calidad: rendimiento, percepcién e impacto.
» Sistema de revision de cumplimiento de objetivos.

« Sistema de revision del rendimiento de los procesos.

» Canal de denuncias anénimo para todos los grupos de interés.

* Procedimiento de gestion y solucién de quejas y denuncias.

* Documento de gestién de no conformidades de auditoria interna.

» Decisiones adoptadas y acciones emprendidas a partir de la revisién de indicado-
res con informacién procedente de beneficiarios.

* Planificacién estratégica y operativa y su revision: evidencias de orientacion a
la mejora.

» Existencia de grupos de mejora con procedimientos, herramientas y recursos
para su funcionamiento.
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Memoria de actividades: informacion sobre las actividades de relacion realizadas
y evidencias sobre la incorporacion de las necesidades y expectativas de los be-
neficiarios en la operativa de la organizacion.

Politica de comunicacion y rendicién de cuentas.

Preqguntas de reflexiéon

¢Estan los principios de orientacion a la persona, dignidad humana y defensa
de los derechos incluidos explicita o implicitamente en la lista de valores de mi
organizacion o en la descripcion de los mismos?

¢El sistema de gestion incorpora algun mecanismo de supervisidon que permita
comprobar el papel central de los beneficiarios y se organiza de forma coherente
con esta consideracion?

(El sistema de gestidon busca medir tanto los resultados de las actividades de
intervencién, como los impactos sobre el ejercicio de los derechos de los desti-
natarios finales, y su calidad de vida?

¢ Se mide la percepcion de los clientes, beneficiaros, y destinatarios finales sobre
las intervenciones (servicios y proyectos) que desarrolla la organizacion y sus
resultados?

¢Ha desarrollado mi organizacién la descripcion tanto de derechos como de de-
beres de sus beneficiarios? ;Contribuye esta descripcion a generar un compro-
miso y responsabilidad del beneficiario?

¢Ha desarrollado mi organizacion una carta de servicios? ; Recoge adecuadamen-
te las necesidades y expectativas de los beneficiarios?

¢Mi organizacion fomenta la participacion, la opinién, la consulta, etc. a sus be-
neficiarios para conocer e incorporar sus necesidades y conocer su satisfaccion?

¢Ha incorporado mi organizacién algin mecanismo de supervisién que permita
comprobar de qué forma perciben los beneficiarios cémo son tenidos en cuenta
por la organizacién?

¢Considera mi organizaciéon necesario rendir cuentas a los beneficiarios y otros
grupos de interés sobre la gestion, decisiones tomadas, resultados obtenidos,
etc.? ¢Qué papel cumple en mi organizacion la informacion que se facilita a los
beneficiarios?

¢Cdbmo interpreta mi organizacion la existencia de quejas y denuncias? jHa es-
tablecido canales adecuados para darles respuesta y utilizarlas como una opor
tunidad de mejora?

¢Se facilita a los beneficiarios los mecanismos adecuados para que participen
activamente en la organizacion y faciliten con su vision oportunidades de mejora?

¢Se planifica y se ejecuta adecuadamente la revisién del funcionamiento del sis-
tema de gestién y la planificacién disenada? ¢Se compone un plan de acciones
asociadas a las conclusiones derivadas de la revision por la direcciéon, asi como a
las necesidades de cambio identificadas?

¢Utiliza mi organizaciéon adecuadamente la informacién que, en el caso de reali-
zarse, le facilitan las auditorias internas?
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2.2.2. Centrados en la organizacion

2.2.2.1. La orientacidn a las partes interesadas

Toda actividad, proceso o recurso empleados han de anadir valor a las personas des-
tinatarias de la mision (clientes finales®). Tales esfuerzos se han de realizar con el fin
constante de proporcionar satisfaccion a las distintas partes interesadas. Para que todo
ello sea posible es preciso activar al maximo la participacion de los clientes finales y de
todas las partes interesadas asi como los mecanismos de evaluacion y observacion y
escucha activas necesarios.

3. Orientaciones para la aplicacién

Este principio establece que el sistema de gestion debe estar orientado a las par
tes interesadas, con el fin de satisfacerlas. Parece entenderse que la satisfaccion
vendra dada en base a las expectativas y necesidades de estas partes interesadas
detectadas por la organizacion.

Resalta en este principio que, aunque se dice que la organizacién se debe orientar a
todas las partes interesadas, define esto como esencial en el caso de las personas
consideradas como las destinatarias de la misién de la organizacion (clientes finales).
Obviamente para el caso especial de los clientes finales o destinatarios, como las
partes interesadas protagonistas de la mision de la organizacién, podria interpretarse
que fundamentalmente en la identificacion de expectativas deben ser considerados
al menos aquellos aspectos relacionados con cémo desde la organizacién se puede
mejorar el ejercicio y promocién de los derechos y dignidad de las mismas, como in-
dividuos, como se apuntaba en otros principios (2.1.1. La dignidad humana; 2.1.2 la
defensa de los derechos; 2.1.4 La orientacion a cada persona). Para ello también
se apunta a la necesidad de que esto se haga desde el principio de maximizar la
participacion de los destinatarios o clientes finales de las intervenciones de la organi-
zacion en los procesos, como protagonistas que son de su propio desarrollo personal
y del ejercicio real de sus derechos.

Este principio, también apunta a que esto se deberia hacer a través de los mecanis-
mos de evaluacion y observacioén, asi como de escucha activa necesarios. El mismo
principio establece que este enfoque, u orientacion, a las partes interesadas deberia
ser especialmente relevante que se aplicara a las personas destinatarias de la mi-
sion, pero también indica que la misma légica debe ser aplicada para satisfacer las
distintas partes interesadas, (personal —voluntario o contratado—, socios, financiado-
res, aliados, sociedad, proveedores, contrapartes, administraciones, etc.). Por ello
parece razonable que aunque la organizacion vele por que este principio se desarrolle
prioritariamente en el caso de las personas destinatarias finales de las intervencio-
nes, este mismo deberia permear los procesos de relacion y gestion con el resto de
partes interesadas.

En este sentido se puede observar que los dos principios que siguen a este (2.2.2 la
participacién del voluntariado; 2.2.3 la participacién y el trabajo en equipo) pre-

4 El término cliente connota una relacién comercial que se usa habitualmente en el sector privado, sin embargo en
esta norma se opta por usarlo con la intencion de resaltar el derecho de toda persona a ser atendida con un trato
excelente y una intervencion profesional que satisfaga los requisitos derivados de las expectativas y necesidades de
las distintas partes interesadas.



cisamente desarrollan el enfoque de participacién de dos partes interesadas rele-
vantes que conforman la organizacién. Otro principio que se puede ver relacionado
es el que establece que el sistema de gestion de la organizacién debe ser abierto a
la sociedad y a otros actores que la conforman (2.3.5 la apertura y la implicacion
social), con el fin de establecer relaciones tanto para construir conjuntamente, en
ambitos de cooperacién, como para participar y aportar en el debate sobre las nece-
sidades de cambio sobre problemas que afectan a los méas necesitados.

Esto quiere decir que el propio sistema de gestion debe establecer unos procesos
de relacién eficaz con sus partes interesadas, que le permitan primero identificar
y entender las necesidades y expectativas de estas frente a las actividades de
intervencion (servicios y proyectos), resultados e impactos que la organizacién pro-
duce. Una vez identificadas tanto las partes interesadas, como sus expectativas y
necesidades sobre los impactos producidos por parte de la actuacion y decisiones
de la organizacion, esta debe poder gestionar el didlogo y compromisos con ellas,
integrandolo en sus politicas y procesos, para poder después medir y rendir cuen-
tas sobre los mismos. Por ello el sistema de gestién debe ser abierto, asi como
estar sistematizado y orientado a la relacion continua con las partes interesadas.
De otra forma, si esto no estuviera previamente definido y sistematizado en la ges-
tién, serd muy dificil que la actividad y las decisiones cotidianas de la organizaciéon
se orienten a ellas.

En concreto en el caso de las organizaciones sociales, como ya se ha apuntado, es
muy importante establecer sistemas de gestién que permitan una relacion eficaz con
las partes interesadas mas relevantes, segun su misiéon y valores, como son los des-
tinatarios, beneficiarios o usuarios de las actividades finalistas, o aquellos a quienes
e pretende beneficiar con las intervenciones de la organizacion en el ejercicio de sus
derechos, o generando oportunidades para el disfrute de una vida digna.

Pero no bastaria Unicamente la gestion de la relacién con estas partes interesadas
prioritarias para la organizacion, como son los beneficiarios o destinatarios de las
intervenciones. El sistema también deberia contemplar la gestion de la relacién con
otras partes interesadas como son los socios, patronos, empleados, voluntarios,
base social, contrapartes, aliados, financiadores, administraciones publicas, provee-
dores y sociedad en general, entre otros. La organizacion afectard de una forma
distinta a cada una de estas partes interesadas por lo que se refiere a sus derechos e
intereses y, por tanto, las expectativas y necesidades de las partes interesadas fren-
te a la organizacion se manifestaran en muchos casos distintas. También sera distinta
la capacidad de influencia sobre la organizacion de cada parte interesada.

Por tanto el sistema de gestion debera poder desarrollar procedimientos adecuados
y eficaces para que la organizacién pueda identificar los impactos producidos sobre
cada una de ellas, asi como sus expectativas y necesidades, pudiéndose establecer
compromisos por su parte, implementarlos en sus actuaciones y decisiones, y asi
poder rendir cuentas sobre su grado de consecucién. Por otro lado el tipo de com-
promisos que se tomen con las distintas partes interesadas debe basarse, y ser
coherente, al menos con su misién, sus principios, y los compromisos de la organi-
zacion, ya fueran propios como con estandares sobre derechos o del sector, ya sean
nacionales o internacionales, voluntarios o reglamentarios, publicos o privados.
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Gobierno, estrateqia y politicas

Como va se ha comentado en los péarrafos introductorios de este principio, su vincu-
lacion con el principio de orientacion a las personas (2.1.4) es directa, ya que este
viene a enfocar precisamente como la organizacion se organizaria para abordarlos,
bajo el paraguas comun de la gestion de los grupos de interés.

Se pueden establecer vinculaciones entre casi todos los principios y la implantacion
en la organizaciéon de este principio de orientacién de las partes interesadas; ello
exige estar atentos a gran cantidad de matices que ahaden un sentido propio a cada
uno de los principios. En el caso de este principio 2.2.1. La orientacion a las partes
interesadas es clara la importancia estratégica de la vision que la direccién defina,
recogiendo y aplicando los principios a través de las diferentes herramientas de ges-
tién: misién, vision, valores, compromisos, politicas, procedimientos, etc.

Parece evidente que la implantacién de un sistema de gestion orientado a las par
tes interesadas requiere, aunque no basta, un compromiso de la alta direccion en
este sentido, que podria estar recogido en la politica de calidad de la organizacion
0 en otra politica especifica, asi como en unos objetivos concretos y con definicién
temporal (3.2.2.Politica y objetivos). El establecer un sistema de gestién y una or
ganizacioén orientada a las partes interesadas es una decision estratégica, no siempre
sencilla y automatica por existir un compromiso de la alta direccién en este sentido
(3.2.1. Compromiso y liderazgo). Por ello seria necesario que en la planificacion del
despliegue de la estrategia pudiera identificarse qué lineas de actuacién tienen como
objetivo asegurar este principio sobre el enfoque a las partes interesadas. Por otro
lado podria ser necesario definir o identificar en el sistema de gestién qué procedi-
miento responde a los requisitos de relaciéon con las partes interesadas, pues si no se
hiciera, es probable que las actividades y procesos no recojan esta légica de relacion
(3.3.2. Planificacién de los procesos claves de la organizacion).

Con el fin de no repetir en exceso las orientaciones, y dada la vinculacién evidente y
practica de este principio con los anteriormente mencionados, no se hara hincapié en
orientaciones para su implementacién en este apartado de la gestion de la organiza-
cion, y si se invita a tener en cuenta lo dicho al respecto en los principios orientados
a las personas (2.1).

Operativa

Al respecto de la operativa se hace inevitable mencionar la importancia y la imple-
mentacion de este principio a través del requisito 3.1.1. Necesidades del conjunto
de clientes y otras partes interesadas si bien se utilizara solamente para recuperar
lo que ya se ha venido mencionando al abordar los principios anteriores y para llevarlo
a su aplicacién en el terreno de lo definido en los requisitos 3.3.2. Planificacion de
los procesos claves de la organizacion y 3.4.5. Gestion de procesos.

Asi, al respecto de este requisito ya hemos comentado que seria conveniente tener
en cuenta y aplicar cuestiones como:

» escuchar e involucrar a los beneficiarios para asegurar de que ambos objetivos
se cumplen: trabajar por sus necesidades y por sus derechos y hacerles prota-
gonistas del proceso;

* mostrar cobmo se conoce e incorpora de forma directa la visiéon de los benefi-
ciarios al respecto, y sobre todo, cdmo se prioriza su atencién por encima de
cualquier otro interés;



» cumplir con este requisito implicara elaborar el ciclo de relacion con los beneficia-
rios, que no bastara con definir quiénes son, sino que se tratara de definir meca-
nismos de escucha y participacion sistematicos, tanto formales como informales;

* de su observacion e incorporacion a la gestion resultara la definicion de los requisi-
tos a cumplir para satisfacer esas necesidades, la elaboracion de la correspondiente
carta de servicios (en la que podra estar incluida o no como una linea de inter-
vencion), la definicion de compromisos publicos a elaborar, las necesidades de la
organizacion en cuanto a socios y aliados que complementen sus capacidades, etc.

» establecer los mecanismos adecuados sera una forma util tanto de evaluar y ac-
tualizar su estrategia y planes [los de la organizacion] para dar cobertura a estas
necesidades como para implementar acciones que permitan a la organizacion y
sus profesionales adelantarse, atender o colaborar adecuadamente a cubrir ne-
cesidades que se presenten interna o externamente, en sus beneficiarios, en
sus trabajadores, en los miembros de su red, en asociaciones y/o organizaciones
cercanas, en la administracion, etc.

Ciclo de relacién con partes interesadas

Identificacion de
partes interesadas,
necesidades y
expectativas

Fijacién de
objetivos

Retroalimentacion

Medicién
y evaluacién

Rendicién
de cuentas

Participacion

Por tanto, tomando como prioritarios a los beneficiarios, la identificacion detallada
de todos los grupos de interés y sus necesidades es una pieza bdsica para definir
los procesos mediante los cuales se buscara satisfacer sus necesidades, tenien-
do en cuenta para ello, por cuestion de sostenibilidad entre otros motivos, las
necesidades y expectativas de la organizacion. Asi, se tratara de buscar cémo la
organizacién, dentro de los fines para los que ha sido creada, puede dar respuesta
a esas necesidades y qué otras relaciones (ademas de las establecidas con los
beneficiarios/destinatarios finales) son las que le van a permitir cumplir adecuada-
mente con sus COMpPromisos.
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Atendiendo al principio de orientacion a cada persona (2.1.4.), en el que se des-
tacaba que la organizacion debe colocar al beneficiario en el centro de su estrate-
gia, también se debe considerar lodo lo dicho en el principio de solidaridad (2.1.3),
en el que se aportaba la vision de la solidaridad de la organizacion para con otros
grupos que pueden estar trabajando con sus mismos objetivos, pero también de
la necesidad que la organizacion tiene de los otros para alcanzar sus objetivos. La
organizacion no esté aislada y para cubrir las necesidades y expectativas de sus be-
neficiarios es imprescindible tener en cuenta las de todos aquellos que le afectan y
a los que afectan, es decir, todas sus partes interesadas.

De esta forma podemos decir que para cumplir con los procesos estratégicos que la
organizacion desarrolle para organizar sus servicios y areas de intervencién directa
con beneficiarios (3.4.5. Gestion de procesos) serd imprescindible establecer otros
procesos gue gestionen su relacién con otros grupos de interés (3.4.2.Participacion
del personal remunerado, voluntario y clientes; 3.4.4. Relaciones y alianzas con
las partes interesadas) como pueden ser:

* Los empleados (procesos de gestiéon de recursos humanos y proceso de comu-
nicacion interna).

» Los proveedores (procesos de relacion con proveedores y gestion de compras), los
financiadores privados (proceso de relacién con empresas y donantes privados).

» Las organizaciones socias, aliadas o contrapartes (proceso de identificaciéon y
relacion con organizaciones socias, aliadas o contrapartes).

» La propia organizacioén (proceso de auditoria interna).

Sin excluir a los anteriores, habra otros procedimientos en los que la vision a adoptar
sera claramente de atencién a varios (o incluso todos) los grupos de interés. Este es
el caso de:

* La planificacién estratégica.
* La planificacién operativa.
» La rendicién de cuentas.

En la propia filosofia de la gestién por procesos esta incluido el ciclo de gestién de
las partes interesadas:

» Los procesos incluiran las actividades que la organizacion haya detectado que le
llevaran a satisfacer las necesidades especificas de una (e]. proceso de intervencio-
nes) o de varias partes interesadas (e]. planificacién estratégica) (3.4.6 Realizacion
de proyectos, servicios y productos y 3.5.1. Rendimiento de los procesos).

* Los procesos definiran funciones de la organizacion concretas (areas) que seran
las responsables de ejecutar las acciones de forma adecuada a lo descrito vy al
compromiso adquirido (3.4.1 Definicion de funciones y responsabilidades).

* Los procesos contemplardn mecanismos para escuchar vy recibir feedback de
las partes interesadas, asi como recoger informacién para la toma de decisio-
nes (3.1.1 Necesidades del conjunto de clientes y otras partes interesadas,
3.4.4. Relaciones y alianzas con las partes interesadas).



» Los procesos incluirdn objetivos de calidad (atendiendo a las necesidades a cu-
brir) que permitiran evaluar su propio rendimiento y el cumplimiento de los com-
promisos acordados (3.3.1 Establecimiento de objetivos de calidad).

* Los procesos generaran informacién (3.5.1. Rendimiento de los procesos) en
base a la cual se podra rendir cuentas a los beneficiarios e incluir las modificacio-
nes necesarias para aumentar las posibilidades de satisfacer las necesidades y
expectativas (3.7.2. Comunicacion externa).

* En base a la informacién recogida se podrd ademas identificar nuevas necesida-
des y nuevos grupos de interés (3.1.1 Necesidades del conjunto de clientes y
otras partes interesadas).

Se puede decir que la gestidon de las partes interesadas no es un elemento aislado e
independiente, sino que forma parte de la propia operativa de la organizacion, siendo
transversal a todas las actividades que realiza para cumplir su misién (3.2.1. Com-
promiso y liderazgo). Puede existir obviamente un procedimiento de relacion con
partes interesadas que sea definido y gestionado como tal, pero este procedimiento
debe estar integrado en el resto de procedimientos de la organizacion, establecién-
dose para ello los cruces internos entre procedimientos resultantes. 3.2. Planifica-
cion de los procesos claves de la organizacion y 3.4.5 Gestion de procesos).

Cabe recordar también a este respecto que la organizacion por procesos tiene por
objetivo provocar cambios mediante la realizacion de la misma, asi como conseguir
que las condiciones de salida supongan un incremento de valor sobre las condicio-
nes de entrada. Las necesidades y expectativas de las distintas partes interesadas
son el material sobre el que producir esos cambios y los componentes del proceso,
o mejor dicho los componentes del mapa de procesos, las herramientas con las que
estos se pueden lograr.

Recursos Humanos (empleados y voluntarios)

En el plano de la gestion de los recursos humanos la orientacion a las partes intere-
sadas se mostrard nuevamente tanto a través del proceso de gestién de los recursos
humanos, con especial importancia de las tareas de seleccién y formacién en base a
valores compartidos, como a través del diseno de la propia estructura y su desarrollo.

Al establecer las responsabilidades y funciones de los profesionales tanto remunera-
dos como voluntarios (3.4.1. Definicion de funciones y responsabilidades), y reco-
gerlas en los correspondientes documentos (organigrama, manual de funciones, etc.)
la organizacion traslada el disefo de sus procesos a la definicién del trabajo que rea-
lizard cada uno de los profesionales, recogiendo también las relaciones que se esta-
blecen entre ellos. Este enfoque refleja una visién en la que lo importante no son las
tareas, a realizar en ese puesto, sino que la descripcion del puesto recoja la légica de
los procesos estando estos orientados a la satisfaccién de las necesidades y expec-
tativas de las partes interesadas (en especial de los beneficiarios) (3.4.5. Gestion por
procesos y 3.4.6 Realizacidén de proyectos, servicios y productos).

Otra vez resulta conveniente recordar el cambio que la gestién por procesos supone
para la organizacion, empresas, asociaciones, administraciones publicas, o cualquier
organizacion en la que se establezcan objetivos a conseguir mediante el trabajo co-
laborativo. Si el cumplimiento de los objetivos propios (la misién) depende de la
satisfaccion de los objetivos, necesidades, expectativas, de aquellos para los que se
trabaja, resulta consecuente pensar que serd la organizacion, y sus profesionales, la
que adaptara sus procesos y actuacion, a las percepciones de sus partes interesa-
das, eliminando las rigideces y las ineficiencias de la organizacion.
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Relacion con socios y financiadores

Para hacer mayor hincapié en el papel que desempenan otras partes interesadas dis-
tintas a los beneficiarios y destinatarios finales, dentro de lo estratégicamente rele-
vante, conviene acudir al desarrollo del requisito 3.4.4. Relaciones y alianzas con las
partes interesadas en relacién a otros grupos como son socios y otros financiadores.

Por supuesto, el nimero vy tipo de partes interesadas a tener en cuenta sera algo
especifico en cada organizacion. Sin embargo, socios y financiadores son dos de los
ejemplos de partes interesadas relevantes de la organizacion. En este sentido se
ponian como ejemplo al hablar de la gestion de los procesos, y se proponia que la
organizacion estableciese su propio modelo de relacion segun las caracteristicas de
cada uno. En definitiva, los sistemas de gestion de relacién con las distintas partes
interesadas definiran procedimientos diversos, adaptados a las caracteristicas de las
mismas, dependiendo de su importancia estratégica y de su influencia en la conse-
cucion de objetivos definidos sobre los derechos de los beneficiarios.

Tal y como expresa este requisito, la organizacion podra definir férmulas de cola-
boracion en red, aprendizaje conjunto, cooperacion en proyectos comunes y otras
posibles alianzas entre la distintas partes interesadas. Esto que es sélo una recomen-
dacién establecida por la norma, y no un requisito de imprescindible cumplimiento
en cuanto al sistema de gestion, si resulta un aspecto valorable en cuanto al cumpli-
miento de principios de ONG calidad como pueden ser La orientacion a las partes
interesadas (2.2.1.) o La solidaridad (2.1.3.).

La organizacion no esta aislada en el desarrollo de sus actividades y por tanto nece-
sita tener en cuenta a otros con los que puede trabajar de forma colaborativa, a los
que puede ayudar y en los que se puede apoyar para conseguir los objetivos que
son comunes. Esta visién o estrategia colaborativa también reforzaria la aplicacién
del principio sobre La apertura y la implicacion social (2.3.5.). Para desarrollar este
potencial conviene que la organizacién identifique, analice, y en la medida que lo
considere oportuno, alinee sus propias necesidades emanadas de los objetivos, y las
de sus socios, o aliados.

Se entenderia por socios a otras organizaciones e instituciones, con las que se podria
establecer una relacion formal (o informal), con el fin de poder mejorar la eficacia
tanto en resultados e impactos sobre los objetivos definidos por la organizacion,
entendiendo que estos siempre estaran relacionados con la mejora en el ejercicio de
derechos y oportunidades de los beneficiarios. Este tipo de aliados o socios, pueden
ser muy diversos, pero se podria considerar a las contrapartes de intervenciones, ins-
titutos de investigaciéon, proveedores o cualquier otra parte interesada con la que se
puedan establecer alianzas de colaboracién, en actividades de intervencion directa u
otras de sensibilizacién, investigacion o incidencia, etc.

Sin duda una de las razones que favorecen el éxito, por su eficacia, en alianzas y
participacion en redes, es el conocer los objetivos y, por tanto, las necesidades de
cada una de las partes que la conforman, para asi poder alinearlas y entender qué se
espera de cada una de las partes de la alianza o la colaboracién. Es importante por
tanto tener un sistema que permita identificar a los potenciales aliados, y entender
en qué forma esta relacién contribuye a mejorar la eficacia, respecto a los objetivos
de la organizacién.

También es importante entender n en qué medida la organizacién contribuye a través
de la alianza a los objetivos de sus aliados o socios. En este sentido la alianza o la re-
lacion colaborativa se basa en una logica de ganar-ganar, para lo que es fundamental
tener un sistema de gestion de dicha relacion.



Este sistema debe estar orientado a las partes interesadas, en este caso aliados, que
permita identificar sus necesidades y expectativas respecto de la relacion (3.4.4. re-
laciones y alianzas con las partes interesadas), los compromisos que esta estable-
ce entre las partes, como se van a evaluar estos, asi como comunicacién y rendicién
de cuentas, que permita mejorar los problemas, insatisfacciones o ineficiencias. Sin
duda una de las razones mas frecuentes de fracasos de las relaciones colaborativas o
las alianzas se debe a una mala o nula gestién de la misma. A veces desde su inicio,
y otras por no actualizarla o gestionarla. Relaciones que no tengan un sistema para
resolver los pequefos conflictos, insatisfacciones o malos entendidos que se dan
en la misma debilitan la motivacion de sus participantes, abocandolas al fracaso por
ineficacia. Obviamente la sistematica de la relacién variard segun la criticidad de la
misma en la eficacia de la organizacién, asi como segun el tipo e intensidad de rela-
cion y el perfil de los actores asociados.

El caso de los financiadores es similar. Cada organizacion dard mas relevancia a los
distintos perfiles de financiadores (institucionales o personas, publicos o privados)
o el tipo de contribucion (cuotas de socios, donaciones, para proyectos, subven-
ciones, por servicios y productos...) en funcion de sus fuentes de financiacién.
Cuando se piensa en esta parte interesada en ocasiones parecen claras algunas de
las necesidades a cubrir para los financiadores institucionales (publicos o privados),
por eso estas son precisamente a las que con mayor frecuencia las organizaciones
estdn mas atentas: los requisitos de formulacién de proyecto, justificacion y repor
te. Sin embargo, estas no son las Unicas, fundamentalmente porque, como vya se
apuntaba, las necesidades y expectativas de los financiadores de las organizaciones
dependeran de las particularidades de cada una de las familias o categorias existen-
tes. En ocasiones habra expectativas sobre la organizacién que coincidan en todas
las partes interesadas pero esto no siempre sera asi. Es mas se pueden presentar
expectativas no sélo distintas, sino incluso contrarias, entre distintos tipos de finan-
ciadores de la organizacion.

Un ejemplo son las distintas expectativas sobre la organizacion, y sus intervencio-
nes, de la base social que financia mediante cuotas una organizacién, con las que
pueden tener los diferentes financiadores institucionales (publicos o privados).

Unos es posible que busquen mas la coherencia de la organizacion, y la eficacia en
transformar el origen de los problemas. Otros puede que, dependiendo de si la finan-
ciacién es condicionada, esperaran unos determinados resultados de los proyectos o
servicios financiados, asi como que exista un procedimiento de relacion y rendicion
de cuentas que les sea Util.

Esta diversidad de expectativas se da dependiendo de las particularidades de cada
financiador, pero también dependiendo de la forma de financiar a la organizacién. Por
ello es muy relevante realizar una correcta identificacion de financiadores, asi como
sus expectativas y necesidades, diferenciando o matizando esta por tipo de relacion,
y qué la motiva (3.4.4. relaciones y alianzas con las partes interesadas).

Asi la identificacion por categorias y caracteristicas diferenciales de empresas, particu-
lares, instituciones, administraciones publicas etc. que puedan entrar en el capitulo de
financiadores, o en el de socios, requerira un desarrollo completo del ciclo de gestion
de partes interesadas que genere una relacion bidireccional. Esto se debera hacer
mediante una sistematica de gestion que busque mejorar la eficacia de la organizacion
(frente a los objetivos finales o estratégicos de la misma), mediante la orientacién a la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de los diversos financiadores.
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Parece evidente que ante la colusién de distintas expectativas de los diversos finan-
ciadores el sistema de gestion debera haber definido criterios de priorizacién para
solucionar este tipo de dilemas. Los criterios de priorizacién entre distintas expectati-
vas deberan ser siempre coherentes con los principios de orientacién a las personas,
asi como lo reflejado en el principio de orientacion a las partes interesadas en el
sentido de que “toda actividad, proceso o recursos empleados han de anadir valor a
las personas destinatarias de la mision (clientes finales)”

En la relacién con los financiadores institucionales puede existir una recepcion de
recursos econdémicos a los que la organizaciéon respondera con las acciones que
se hayan previsto para satisfacer sus requisitos (calidad de los servicios prestados,
eficacia de los proyectos, informacién para la justificacién y rendiciéon de cuentas...)
sobre las intervenciones financiadas. Sin embargo, también se pueden considerar
otros recursos y capacidades con los que cuenta la organizacién para satisfacer otras
necesidades y expectativas distintas del financiador, si estas han sido identificadas
como tales.

Estas necesidades, no tan evidentes en la relacion con los financiadores instituciona-
les, pueden estar relacionadas con su know-how y experiencia para identificar nuevas
areas de trabajo, para asesorar estratégicamente en decisiones de politicas publicas
y también de estrategias de gestidon empresarial, para desarrollar estudios que sirvan
de base para la toma de decisiones, para crear alianzas y redes de sensibilizacion de
la sociedad, etc. Por ello es necesario establecer en estos casos una sistematica que
permita identificarlas, y si se considera adecuado para mejorar la eficacia, gestionar
la relacion para poder orientar las actuaciones y decisiones de la organizaciéon a su
satisfaccion. Asi la relacion se puede transformar, por ejemplo, de ser Unicamente de
financiacion a una mas amplia o estratégica.

Otro ejemplo claro de cémo se puede mostrar la orientacion de la organizacion a otras
partes interesadas es a través de alianzas estratégicas, que buscan el intercambio de
conocimiento y experiencia, con el fin de mejorar la eficacia de la propia organizacién
y del resto. Esta relacion basada en la generacién, gestién y distribucion del conoci-
miento, puede darse con universidades, otras organizaciones, instituciones publicas,
centros de investigacion, o empresas. Este tipo de relaciones en red o colaborativas
pueden establecerse también en &mbitos muy diversos: financiacion de proyectos,
intercambio de recursos y conocimiento para la investigaciéon, educacion y sensibili-
zacion para el desarrollo y la ciudadania, voluntariado, etc.

Calidad

El desarrollo y cumplimiento de los requisitos de la norma ONG calidad relacionados
especificamente con la evaluacién y la mejora es un punto fuerte de las organizacio-
nes en el cierre de su ejercicio de orientacion a las partes interesadas.

Los requisitos 3.5.1. Rendimiento de los procesos, 3.5.2. Auditorias internas y
3.6.2. Sistema de quejas, sugerencias y reclamaciones, buscan establecer meca-
nismos para evaluar y recoger datos para la mejora. Son instrumentos a utilizar para
cerrar y reiniciar (con objetivo de mejora) el ciclo de gestion de las partes interesadas.
Todos estos procesos, y por tanto sus procedimientos, deberian servir para asegurar
que la organizacién vy, por tanto, su sistema de gestion de la calidad y de interven-
ciones, estan orientados a satisfacer las necesidades y expectativas de las partes
interesadas de forma continua.



En este sentido los requisitos de la norma ONG calidad establecen sobre estos tres
apartados que deben estar siempre orientados, en Ultimo término, a satisfacer las
expectativas y necesidades de las partes interesadas.

3.5.1. Rendimiento de los procesos: se utilizara un sistema de indicadores sobre aspec-
tos y caracteristicas de calidad asociados a los servicios y orientados a los requisitos
derivados de las expectativas de los clientes finales y otras partes interesadas.

3.5.2. Auditorias internas: orientadas entre otras cosas a identificar las dreas de mejora
que conduzcan a una progresiva mejora de la satisfaccion de expectativas de los clien-
tes finales y del rendimiento y gestion de la organizacion.

3.6.2. Sistema de quejas, sugerencias y reclamaciones: se establecerd un sistema
para recoger, registrar, analizar y dar respuesta |a las quejas y sugerencias] de las
partes interesadas.

Como ya se apuntaba en otros apartados de este mismo documento, es dificil eva-
luar la mejora sin definir herramientas y procedimientos de medicién. Por ello a la
hora de definir un sistema de indicadores, estos deben buscar medir el grado de
satisfacciéon de las expectativas de las partes interesadas (en especial los destinata-
rios finales), mediante el cumplimiento de requisitos que la organizacion ha definido
como interpretacion de las mismas (3.5.1 rendimiento de los procesos).

Es evidente que cualquier sistema de indicadores sobre expectativas de las partes
interesadas deberfa establecer las herramientas o procedimientos de medicién de
las mismas.

Se pueden utilizar muchas metodologias y fuentes para realizar este tipo de medi-
ciones; son claras las que se nutren de la informacién que proporcionan las propias
partes interesadas (encuestas, grupos de trabajo, evaluaciones, entrevistas, quejas
o insatisfacciones...). De cualquier forma los métodos mas adecuados para recoger
la informacioén variaran segun la parte interesada, el perfil, el tipo de informacién que
se quiere obtener, asi como las capacidades de las partes interesadas. En este sen-
tido, una vez se definan los aspectos a medir para cada parte interesada habria que
definir la metodologia mas adecuada para hacerlo posible.

Estos requisitos, y por tanto los indicadores que los miden, no deberian quedarse
so6lo en el grado de satisfaccién que manifiestan las partes interesadas, o beneficia-
rios directos, de las intervenciones sociales (proyectos o servicios) y sus resultados,
sino que deberian también buscar medir como se ha impactado realmente en el
ejercicio de sus derechos, en su calidad de vida y en el acceso a oportunidades de
los destinatarios finales. En especial esto deberia considerarse en organizaciones
prestadoras de servicios a otras organizaciones (segundo vy tercer nivel), donde no
siempre tiene por qué coincidir la percepciéon de los destinatarios ultimos, y propie-
tarios de derechos sobre los que se quiere actuar, con la de las organizaciones que
trabajan con ellos (3.4.4. Relaciones y alianzas con las partes interesadas).

En definitiva, es dificil demostrar que en un sistema de gestion tiene una verdadera
orientacion a las partes interesadas sino existen herramientas de medicion (indica-
dores y objetivos) sobre el grado de consecucién de las exceptivas y requisitos que
emanan de la relacién con las partes interesadas. También parece l6gico que en un
sistema de gestién de la calidad, los propios instrumentos de medicién, los resulta-
dos de estas mediciones, asi como el analisis y decisiones sobre las mismas, permi-
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tan evidenciar un ciclo de mejora enfocada a las partes interesadas (3.2.4 Revision y
supervision del sistema de la Calidad y 3.6.7. Mejora).

En este sentido los requisitos de la norma ONG calidad, recogidos en los apartados
3.6.1. Tratamiento de las no conformidades, acciones correctivas y acciones pre-
ventivas y 3.6.7. Mejora, buscan una coherencia relacionada con este principio. En el
caso del primero es asi al relacionar la conformidad o no de los proyectos o servicios,
con las caracteristicas de la calidad definidos en ellos (3.4.6 Realizacion de proyec-
tos, servicios y productos). Estas caracteristicas de la calidad deberfan estar defi-
nidas en base a los requisitos que la organizacion ha definido, para satisfacer las ex
pectativas y necesidades de las partes interesadas. Por ello, tanto los procedimientos
de no conformidades como los de acciones correctivas y preventivas, deberfan estar
orientados fundamentalmente a identificar y solucionar los incumplimientos tanto de
las intervenciones sociales como del sistema de gestion que puedan estar afectando
a las expectativas y necesidades, de las partes interesadas, relacionadas con el ejerci-
cio de sus derechos y la mejora de su calidad de vida y oportunidades. Esto no quiere
decir que dichos procedimientos no pudieran identificar incumplimientos de requisi-
tos, reales o potenciales, del propio sistema de gestién, aunque aparentemente no
estén relacionados de forma directa con expectativas de las partes interesadas. No
obstante este tipo de acciones, basadas en incumplimientos de requisitos de gestion
alejados de las expectativas de las partes interesadas, no deberian ser ni las Unicas,
ni una amplia mayorfa, pues podria poner en cuestion el enfoque hacia las partes inte-
resadas del sistema de calidad.

3.6.1. Tratamiento de las No conformidades, acciones correctoras y acciones preven-
tivas: se debe definir un sistema para corregir las no conformidades respecto a los
requisitos de la presente Norma, los requisitos de caracteristicas de calidad asociados
a los servicios y proyectos y a los objetivos de la organizacion.

3.6.7 Mejora: Las acciones de mejora deben formar parte de la actividad habitual de la
organizacion (...) las acciones de mejora deben estar fundamentadas en informacion
y datos de los resultados de la evaluacion continua de las actividades, de los productos y
los servicios, asi como en las experiencias resultantes de la ejecucion de los procesos.

Todas las intervenciones y los procedimientos deberian tener unos requisitos de cali-
dad que se deberian cumplir segun la organizaciéon. Estos requisitos, como se ha vis-
to anteriormente, deberian basarse en la interpretacion, y compromiso por parte de
la organizacion de satisfacer las expectativas y necesidades de las partes interesa-
das. Las mismas deberian tratar aspectos o caracteristicas relacionados con el ejerci-
cio de derechos, las oportunidades, y la calidad de vida de las personas destinatarias
finales de las organizaciones y sus intervenciones (3.4.6 Realizacion de proyectos,
servicios y productos). Por tanto una no conformidad se debe referir principalmente
al incumplimiento de algun requisito que la organizacién ha considerado que afecta
de alguna forma a los derechos y oportunidades de sus partes interesadas. Parece
evidente que los requisitos emanados de los procedimientos, y las caracteristicas de
los proyectos y servicios, segun se establece en el apartado de la norma Derechos
y deberes de los clientes (3.4.3), seran parte de los requisitos, aungue no es espe-
rable que sean todos los que un servicio o proyecto defina.

Obviamente al igual que las expectativas y necesidades de las partes interesadas
cambian, los requisitos lo podrian hacer también. En este sentido conviene que la
organizacion, y las personas que la conforman, entiendan el significado del término
no conformidad, evitando otras interpretaciones peyorativas que dificultan su uso.



Por ello una cuestion relevante es poder identificar no conformidades relacionadas
con los requisitos que derivan de las expectativas de las partes interesadas. Un sis-
tema que no es capaz de detectar incumplimientos o fallos dificilmente aportara
informacién que permita el analisis y la toma de decisiones dentro de una logica de
gestion de mejora continua.

Obviamente, esto debe ser interpretado por las personas que conforman la organi-
zacidbn como un ejercicio critico, constructivo, positivo € imprescindible para entrar
en ciclos de mejora continua (3.6.3 Mejora).

El que las personas que conforman la organizacion lo entiendan asi depende mucho
del mensaje que se transmita desde la direccién y el liderazgo. Si la cultura de la or
ganizacién promueve una vision critica-constructiva de su propia actuacion y gestion,
esto hara que los sistemas de identificacion de no conformidades o fallos, se entien-
dan como algo natural y necesario para la mejora de la organizacion, y no como algo
destinado a controlar o penalizar.

Si existiera una cultura del control, se podria caer en un enfoque que aparentemente
prime la motivacion de las personas que conforman la organizacion, planteando las
mejoras como propuestas voluntarias, pero no sistematicas, evitando la identifica-
cion de no conformidades o insatisfacciones en el sistema de gestién. Si esto fuera
asi existirfa el riesgo de que este enfoque limitara la lI6gica de mejora continua del
sistema de gestién, y de que los resultados propuestos de mejora se alejaran de
los requisitos definido, y, por tanto, de las expectativas y necesidades identificadas
de las partes interesadas. Por ello pareceria mas eficaz trabajar sobre la percepcion
cultural de la organizacién del significado de los términos no conformidad, accién
correctora y preventiva, que intentar trabajar bajo una légica no sistematica basada
en requisitos, y mejora de los mismos.

En un sistema de gestiéon sin fallos, ineficacias, o incidencias (en la gestién o en
las intervenciones) es muy dificil que se pueda mejorar, al ser perfecto. Esta vision
rompe con los principios de mejora continua en los que se basa cualquier sistema de
gestién de calidad de las organizaciones. Es obvio que dependiendo de los requisitos
que defina la propia organizacion, en la interpretacién de las expectativas y necesida-
des de las partes interesadas (en especial los destinatarios finales), estos podran ser
satisfechos més frecuente o infrecuentemente.

Pero pareceria l6gico que si las organizaciones, y sus intervenciones sociales, tie-
nen como objetivo fundamental la mejora del ejercicio de los derechos de sus desti-
natarios finales, asi como aumentar sus oportunidades y calidad de vida, esto puede
ir haciendo evolucionar los requisitos que define en su sistema de gestién bajo el
principio de mejora. Por tanto no seria comprensible, bajo el principio de mejora
continua, que la organizacion sostuviera la no existencia de no conformidades, ni
acciones correctoras, en su sistema de gestién de calidad, al asegurar que los re-
quisitos siempre con satisfechos. Lo razonable serfa que bajo el principio de mejora
continua se buscara elevar sus requisitos para mejorar entonces los resultados e
impactos que produce sobre los derechos y oportunidades de sus partes interesa-
das. En definitiva la orientacién a las partes interesadas requiere que el sistema de
gestion incluya el principio de mejora continua, no sélo por si mismo, sino en espe-
cial por lo que se refiere a los resultados e impactos de sus intervenciones sobre
los destinatarios finales.

Esta vision es la que permitira a la organizacion establecer mejoras que le permitan
corregir y aumentar la aportaciéon de valor a las partes interesadas, asi como no
repetir y perpetuar acciones que son contrarias o no favorecen la consecucion de
su satisfaccion.
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Comunicacion

En este punto el principio se cruza de forma evidente con los principios de la trans-
parencia (2.3.2.) y la rendicién de cuentas (2.3.3.). Dentro de la légica de la gestion
de la relacién con las partes interesadas, las partes del ciclo de mejora no sélo son
las que se refieren a escucharlas, comprometerse y actuar conforme a ello, sino
también la de informar y rendir cuentas frente a lo comprometido y esperado. Por
ello no es comprensible que se hable de que el sistema gestidon de una organizacion
esta orientado a las partes interesadas, si este no tiene definido como se asegura la
transparencia frente a ellas, y cémo se les rinde cuentas.

Por ello el principio de orientacion a las partes interesadas (2.2.1) convendria que
fuese considerado en los contenidos y el enfoque de la politica de comunicacion,
transparencia y rendiciéon de cuentas de la organizacion.

Se podria esperar que dicha politica incluyera sus compromisos de transparencia y
rendicion de cuentas frente a las distintas partes interesadas, asi como que hiciera
referencia a los procedimientos y las herramientas que adopta para ello. Parece evi-
dente que los procedimientos de comunicacion y rendicion de cuentas buscaran ser
adecuados y oportunos dependiendo de los contenidos de la informacion en funcién
de las expectativas y caracteristicas de las partes interesadas. En el caso de que la
organizacion no tenga una politica de comunicacién, transparencia y rendicién de
cuentas como tal, los procedimientos de comunicacion o los de intervencioén social
deberian incluir una descripcién de actividades y compromisos sobre qué y como se
rinde cuentas a las partes interesadas.

b. Documentacién y otras evidencias
* Mecanismos de identificacion y relaciéon con grupos de interés.

* Anélisis de la relacién: definicion de los riesgos y los impactos (positivos y nega-
tivos), definicion de los objetivos de la relacién con cada uno de ellos, etc.

* Anadlisis de sus necesidades y expectativas y andlisis de las necesidades y expec-
tativas de la organizacién hacia ellos.

* Mapa de procesos: identificacién de los procesos clave que dan respuesta a
partes interesadas clave identificadas y su adecuacién al cumplimiento de nece-
sidades y expectativas de ambas partes.

* Manual de funciones.

* Revision del sistema de la calidad: registros y documentos utilizados para el anélisis.

» Carta de servicios que recoja las necesidades de los beneficiarios.

* Objetivos e indicadores de calidad: rendimiento, percepciéon e impacto relaciona-
dos con las expectativas y necesidades de las partes interesadas.

» Sistema de revision del cumplimiento de objetivos.
» Sistema de revision del rendimiento de los procesos basado en indicadores.

» Canal de denuncias anénimo para todos los grupos de interés.
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Procedimiento de gestion y solucion de quejas y denuncias.
Documento de gestion de no conformidades de auditoria interna.

Decisiones adoptadas y acciones emprendidas a partir de la revisiéon de indicado-
res con informacién procedente de beneficiarios.

Planificacion estratégica y operativa y su revision: evidencias de orientacién a
la mejora.

Existencia de grupos de mejora con procedimientos, herramientas y recursos
para su funcionamiento.

Memoria de actividades: informacion sobre las actividades de relacion realizadas
y evidencias sobre la incorporacién de las necesidades y expectativas de los be-
neficiarios en la operativa de la organizacion.

Politica de comunicacion, transparencia y rendicién de cuentas.

Procedimientos o procesos de comunicaciéon con las partes interesadas.

Prequntas de reflexion

¢Estan los principios de dignidad humana y defensa de los derechos incluidos
explicita o implicitamente en la lista de valores de mi organizacion o en la des-
cripcion de los mismos?

¢Ha desarrollado mi organizaciéon una identificacién adecuada de partes inte-
resadas? ;Se ha realizado un trabajo adecuado para conocerles, conocer sus
necesidades y expectativas y construir un plan de relacién dirigido a satisfa-
cerlas? ;Contribuye este plan a generar una relacion de compromiso y reco-
nocimiento mutuos?

¢Se realiza una clasificacién adecuada que permita gestionar la relacién en base
a los objetivos y prioridades que se establezcan?

¢Mi organizacion fomenta la participacion, la opinion, la consulta, etc. a las partes
interesadas (en especial a los beneficiarios) para conocer e incorporar sus nece-
sidades y conocer su satisfaccion?

¢Ha desarrollado mi organizacién una carta de servicios? ;Recoge adecuadamen-
te las necesidades y expectativas de los beneficiarios?

¢Ha incorporado mi organizacién mecanismos de recogida de informacién ade-
cuados para cada grupo de interés que permita comprobar de qué forma perci-
ben cémo son tenidos en cuenta por la organizacion?

¢El'mapa de procesos responde a las necesidades de la organizaciéon para gestio-
nar la relaciéon con los grupos de interés relevantes? ;Incluye todos los procesos
que afectan a grupos de interés relevantes? ; Estan desarrollados todos los pro-
cedimientos necesarios?

¢Cubren los procedimientos todos los aspectos relevantes para cumplir con las
necesidades y expectativas de los grupos de interés a los que afectan? ;Incorpo-
ran la visidon de mejora continua?
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¢Existen indicadores de mediciéon y objetivos enfocados a requisitos derivados
de las expectativas y necesidades de las partes interesadas identificadas? ¢Hay
indicadores que buscan medir la percepcion de las partes interesadas, en espe-
cial de los destinatarios finales?

¢ Tiene la organizacion sistemas que buscan medir los resultados e impactos de
las intervenciones sobre el ejercicio de los derechos de los destinatarios finales
y clientes? sHay indicadores y objetivos que permitan tomar decisiones bajo el
principio de mejora continua?

¢Estén las funciones y responsabilidades establecidas de forma que se adapten
al proceso y al cumplimiento de las necesidades y expectativas de los grupos
de interés?

¢ Se facilita a cada grupo de interés los mecanismos adecuados para que participen
activamente en la organizacién y faciliten con su visién oportunidades de mejora?

¢Considera mi organizacién necesario rendir cuentas a los distintos grupos de inte-
rés sobre la gestion, decisiones tomadas, resultados obtenidos, etc.? ;Qué papel
cumple en mi organizacién la informacién que se facilita a los grupos de interés?

¢ El sistema de gestion, y en especial lo referido a definicion de requisitos, permi-
te y facilita identificar no conformidades, y genera acciones correctoras? ¢ Puede
utilizar las no conformidades como una fuente habitual para definir &reas de me-
jora en la gestién vy las intervenciones?

¢Cémo interpreta mi organizacién la existencia de quejas y denuncias? ¢Ha es-
tablecido canales adecuados para darles respuesta y utilizarlas como una opor
tunidad de mejora?



2.2.2.2. La participacién del voluntariado

La accion voluntaria, entendida como la expresion de la solidaridad, es uno de los ins-
trumentos basicos de actuacion de la sociedad civil en el ambito de lo social. Las ONG
deben facilitar dicha participacion a través de sus organizaciones, promoviendo e impul-
sando la participacion del voluntariado en sus actividades para desarrollar la mision de
la organizacion y satisfacer las necesidades de los clientes finales.

3. Orientaciones para la aplicacion

Al hablar del papel del voluntariado en las organizaciones del Tercer Sector es nece-
sario tener en cuenta que, en el contexto actual, su existencia y ejercicio se conside-
ra una de las formas de expresién del comportamiento solidario de la sociedad, asf
como una forma de expresiéon de valores compartidos, cuya existencia genera valor.
Esta generacion de valor se da no solo hacia los beneficiarios de los servicios de las
organizaciones del tercer sector, sino también a toda la sociedad y va mas alla de la
propia colaboracién con la organizacion. El trabajo voluntario favorece la cohesién so-
cial y se nutre de la comprension de necesidades, la sensibilizaciéon, el conocimiento
y la posibilidad de generar accién de la sociedad al respecto de situaciones de priva-
cion de derechos que se busca combatir.

La acciéon voluntaria organizada es trabajo compartido, comprometido y solidario a
favor de los beneficiarios de estos servicios, de sus derechos y de la sociedad. Por
todo ello hay que entender que este principio de participacion del voluntariado esta
estrechamente relacionado tanto con los principios orientados a personas (2.1),
como a los principios orientados a la sociedad (2.3), de la norma ONG calidad.

Las organizaciones cumplen por tanto un papel canalizador de esta accién voluntaria
con la que adquieren un compromiso para favorecer que se desarrolle, al mismo
tiempo que se nutren de lo que ella les aporta.

La norma ONG calidad contempla la accion voluntaria como necesaria para el trabajo
de calidad de las organizaciones de accion social. Muchas organizaciones del tercer
sector se han creado, de hecho, desde la voluntad de personas de trabajar por un
cambio que consideraban necesario, para pasar después a constituirse formalmente
como tales organizaciones.

El voluntariado estéd en el origen mismo de las entidades del tercer sector, como
muestra de la voluntad de asistir a otros y la necesidad de provocar cambios estruc-
turales desde la sociedad. Su profesionalizacion no deberia implicar que se reduzca
el espacio para la participacion de los voluntarios, aunque inevitablemente si requiere
un esfuerzo de analisis y gestion de esta fuerza viva que son las personas voluntarias.

El voluntariado es una de las formas a través de las que las organizaciones pueden
recoger las necesidades y expectativas de un importante grupo de partes interesa-
das como es la sociedad, haciéndoles participar e incorporandoles de forma directa
en la organizacion. La participacién del voluntariado en las organizaciones de accion
social tiene sentido, entre otras cosas, por el hecho de que existe en la sociedad una
expectativa de participaciéon y una capacidad de trabajo a la que las ONG que trabajan
con calidad deben prestar atencién y dar respuesta adecuada (3.4.2. Participacion
del personal remunerado, voluntario y clientes). En todo caso, cada organizacién
ha de analizar y decidir cual es el papel que desempena el voluntariado en su estruc-
tura (3.4.1. Definicion de funciones y responsabilidades), qué tipo de voluntariado
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es el que se adapta a sus necesidades (3.4.7. Gestion de personas), y como se ha
de preparar para conocer y cumplir con las expectativas de sus voluntarios, pues la
relacién es de beneficio mutuo entre organizacién y voluntarios.

Gestion del voluntariado

Generacion

Prestigio de confianza

Adhesién de

Repercusion !
voluntarios

Social

Puede darse el caso también de que una organizacién no contemple la incorpora-
cién de voluntarios a su estructura. En este caso serd necesario que muestre que
esta decisién es fruto de una reflexiéon, que esto no va en contra de sus misién y va-
lores, y que no afecta negativamente a sus objetivos, en especial a los relacionados
con mejorar el ejercicio de derechos y oportunidades de las personas destinatarias
finales de las intervenciones sociales (2.1. Principios orientados a las personas).

Aunque el concepto de participacién esta abierto a todas las partes interesadas, ya
hemos comentado que tanto en el caso de los voluntarios como en el de cualquier
otro la participacion tendra un grado, alcance, y procedimientos distintos, dependien-
do de cada parte interesada y de cémo disene la organizacién su estrategia y su for
ma de estar (3.4.2. Participacion del personal remunerado, voluntario y clientes).
En este sentido su operativa y grado de implicacion real dependera de la naturaleza
de cada organizacion y de las decisiones tomadas al respecto de la definicién del
grado de participacién, momentos, actividades, etc. de las distintas partes interesa-
das. Por ejemplo, por su naturaleza asamblearia, una asociacion tendra normalmente
sistemas de participacién de los socios mas definidos y amplios que una fundacion,
que basa el gobierno de la misma en sistemas de patronatos. Esto mismo se vera
en el caso de los procesos de participacion de personas empleadas y voluntarias,
dependiendo de la trayectoria, sus valores y el tipo de organizacién, los procesos de
participacion, etc.

También es habitual en las organizaciones sociales buscar la participacién de los
usuarios y destinatarios en las intervenciones que se desarrollan (3.4.2. Participa-
cion del personal remunerado, voluntario y clientes). Esta idea esté arraigada por
si misma en la légica de intervencién de muchas organizaciones sociales, ya sea las
destinadas a fortalecer el ejercicio de derechos de personas de un colectivo destina-
tario concreto, o en las que operan en proyectos de ayuda al desarrollo. No obstante
muchas veces en estos ambitos su participacion tiene un alcance mas centrado en la
deteccién o identificacion de necesidades u objetivos de la intervencién, y en menor
medida se establecen procesos de participaciéon en la ejecucion o la evaluacion de las
intervenciones (3.4.4. Relaciones y alianzas con las partes interesadas).

Por esto, aunque es cierto que el principio de participacion puede resultar méas cerca-
no a la cultura de las organizaciones que actian en el &mbito social, es necesario te-
ner muy presente la necesidad de establecer procesos participativos adecuados para
cada una de las partes interesadas, en este caso, para los voluntarios, tanto en las
lineas de intervencion como en los sistemas de gestion y gobierno de la organizacion.



Este principio estad desgranado del principio anterior La orientacion a las partes inte-
resadas (2.2.1.) y se cruza también, por su propia definicién, con el principio La soli-
daridad (2.1.3.). A este respecto resulta relevante destacar que la norma ONG calidad
recoge la conveniencia de generar sistemas de participacion de los voluntarios en la
gestion, gobierno y/o intervenciones (3.4.2 Participacion del personal remunerado,
voluntario y clientes). Sin duda este es un principio aparentemente cercano a las
organizaciones del tercer sector y sociales, al ser tradicionalmente incluido en distinto
grado en alguna de estas areas de actuacion, aunque al igual que ocurre con otros gru-
pos de interés su arraigo es dispar dependiendo de la historia de cada organizacion.

Es necesario tener en cuenta que en Espana la Ley 6/1996, de 15 de enero, del Volunta-
riado® define qué es el trabajo voluntario asi como cuéles son los derechos y deberes de
aquellos que desempenan esta actividad. La existencia de un marco legal marca tam-
bién unos requisitos que las organizaciones deben observar y que se tendran en cuenta
para construir el modelo de gestion de los voluntarios (3.1.2. Requisitos legales).

Gobierno, estrateqgia y politicas

Como ya venimos comentando en relacion a este principio y dando cabida también
a la controversia existente en el sector en relacién a la imperatividad, o no, de la
acogida de voluntarios en las organizaciones, es conveniente hacer hincapié sobre
el sentido estratégico que tiene esta decision, y por tanto la importancia de que la
direccion se involucre y se encargue de promover una reflexion adecuada sobre el
papel que se dara a los voluntarios (3.2.2 Politica y objetivos), teniendo en cuenta
todas aquellas variables que se consideren oportunas.

Algunas variables a tener en cuenta pueden ser:
» Tipo de actividades que realiza la organizacion.
» Tipo de beneficiarios con los que trabaja.
- Area geogréfica y contexto social en el que realiza sus actividades.
* Recursos disponibles.
* Arraigo de la actividad voluntaria en la organizacion.
« Diagnéstico del punto en el que se encuentra la organizacién al respecto.
» Demandas de participacién efectivas a tener en cuenta.
» Experiencia de la organizacion con el trabajo voluntario.
« QOtras experiencias con trabajo voluntario de organizaciones similares, etc.

La reflexion que lleve a definir la politica de la organizacion respecto del trabajo vo-
luntario y su correspondiente modelo de gestion implicara considerar el voluntariado
como un agente que realiza actividades y aporta capacidades y conocimientos que
generan valor. Esta vision cubrira el andlisis de las actividades que realiza la organiza-
cion y necesidades de sus beneficiarios (3.4.2 Participacion del personal remune-
rado, voluntario y clientes), el &rea de actuacion, el tipo de voluntariado que seria
adecuado, el perfil de los voluntarios, los departamentos o areas en los que se po-
drian integrar, los requisitos que deberian cumplir, etc. (3.4.7. Gestion de personas).

5 http://www.boe.es/aeboe/consultas/bases_datos/doc.php?coleccion=iberlex&id=1996/01071
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Sin embargo, esta no es la Unica vision para el anélisis, ni siquiera la mas importan-
te, y es precisamente en este punto en el que gran cantidad de organizaciones del
sector social encuentran mayores problemas a la hora de tomar decisiones sobre la
incorporacion de trabajo voluntario a su estructura de funcionamiento. La relacion
entre el voluntariado y la organizacién es bidireccional y la organizaciéon que decida
incorporar voluntarios en su estructura debera desarrollar un marco adecuado para
aportarles valor, algo que requiere sin duda un esfuerzo especifico y la aplicacion de
recursos, no siempre disponibles (3.2.3. Recursos de la calidad).

El andlisis y la decisién no podran tener en cuenta solamente la coincidencia de
necesidades y expectativas por ambas partes (3.4.4. Relaciones y alianzas con las
partes interesadas), unidas en la voluntad comun de alcanzar el cumplimiento de
la mision de la organizacion, sino también en la valoracion de lo que la organizacion
deberia aportar a los voluntarios, cual sera su compromiso, cOmo se organizara para
cumplirlo, y cémo afectara esto al resto de recursos, y partes interesadas de la or
ganizacién. Esta serd sin duda una decisién que afectarad a todas y cada una de las
decisiones que la organizacion adopte para su planificacion estratégica y operativa, y
que debe estar orientada, promovida, incorporada y comunicada desde la direccion
(3.2.2. Politica y objetivos).

En este sentido, las organizaciones con voluntarios deberian elaborar un reglamento
o documento interno que refleje sus derechos y deberes (3.4.2 Participacion del
personal remunerado, voluntario y clientes, 3.4.3. Derechos y deberes de los
clientes). Las organizaciones deberian definir qué actividades pueden ser llevadas a
cabo por voluntarios, y qué perfil (competencias y actitudes) se requiere para ello, fa-
cilitando su incorporacion cuando estas se consideren adecuadas para la mision y los
objetivos del sistema de gestion de la organizacion (3.4.7 Gestion de personas). A
este respecto, esta definiciéon incl