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Prologo

(Qué papel cumplen hoy en dia las ONGD'?, ;aportan a la sociedad
algo diferente a lo que realizan las instituciones publicas y las empresas
lucrativas?, ;cudles son sus sefias de identidad?, ;donde figuran los ciu-
dadanos que apoyan y creen en sus proyectos solidarios?, ;cémo se ges-
tiona la relacién con este apoyo social?

Este juego de preguntas concatenadas coloca en el centro mismo del
marco de intervencién de las ONG dedicadas a la cooperacién interna-
cional una hipétesis desafiante cual es la reconversién de este sector a
partir de un reencuentro con sus esencias asociativas, procedentes de un
movimiento civil comprometido con determinados valores y fines.

Este libro plantea, desde una estructura circular, un posible modelo de
respuesta al citado reto. La construccion del andlisis y del planteamiento
propositivo se sustenta en tres bloques o estadios. Primero, se abordan
una serie de cuestiones centrales de las ONGD como movimiento civil
asociado. Gracias a este recordatorio de lo que deberian ser los funda-
mentos asociativos del referido sector, se consigue una mayor concrecion
y profundidad en la identificacién y orientacién que debiera tener la hi-
potesis inicialmente planteada. En el capitulo primero, se diagnostica la
situacién general de las ONGD espaiiolas con el objeto de corroborar en
la prictica la necesidad de abordar una reflexién profunda e inminente
sobre el destino del sector, que debiera comenzar desde el andlisis critico
sobre el sustento ciudadano de las mismas.

En el segundo bloque, se fija el foco de atencién en el apoyo social
de las ONGD espafiolas, con el objeto de contrastar el estado actual del

I Organizacién No Gubernamental para el Desarrollo.
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mismo, sus cifras, su evolucion més reciente, sus tendencias y sus rasgos
cualitativos mas distintivos. Al profundizar en la tipologia del apoyo so-
cial con el que cuentan las ONGD, se van identificando, por un lado, las
distancias que existen respecto al modelo ideal de ciudadania comprome-
tida con las causas solidarias defendidas por estas organizaciones. Por
otro lado, se entrevén claramente los principios y orientaciones de las po-
liticas adoptadas para gestionar la relacién con los socios de las ONGD a
partir de los resultados obtenidos como consecuencia de su implantacién.

El bloque compuesto por los capitulos IV, V y VI es el que aborda la
biisqueda de una via de mejora a esta deficiencia identitaria y asociativa.
Para ello, se plantea que el recurso cuya aportacidn es clave para obtener
mejoras en la relacién entre las ONGD y su apoyo social es la informa-
cién. Desde el andlisis del papel que deberia desempeiar el flujo infor-
mativo en estas organizaciones y de su contraste en la realidad actual es-
paiiola, se presenta un modelo de referencia para gestionar la base social
de las ONGD. Esta propuesta tiene como eje orientador las directrices
planteadas en el capitulo introductorio sobre el caricter asociativo de las
citadas organizaciones. En consecuencia, el libro completa la progresién
analitica, reflexiva y propositiva retornando a la hipétesis de partida y
respondiendo a la misma al sugerir una diferente conceptualizacién de la
base social de las ONGD para que éstas a su vez adquieran una renovada
carta de naturaleza como articuladoras de unos deseos, principios y valo-
res ciudadanos imprescindibles en toda sociedad que se considere justa,
equitativa y solidaria.

12

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



Introduccion

Las ONGD como movimiento asociativo

En esta sociedad que transita sin desmayo por las superestructuras que
configuran los flujos y las redes de informacidn, se aprecian sintomas de
una necesidad por desarrollar un encuentro comunicativo con el otro que sea
mds personal, mds cercano, mds involucrado, mds relacional. En esta sinto-
nia por encontrar categorias distintas de las que ofrece el «proyecto moder-
no», se encuentra un nimero creciente de individuos que desarrollan una
parte significativa de su identidad social a través de la participacién en pro-
yectos solidarios. Y para canalizar estos deseos y necesidades, las personas
mayoritariamente se agrupan en organizaciones. Las que tienen como eje de
actuacioén la cooperacién internacional se denominan genéricamente ONGD.

En este capitulo introductorio, se va a proponer una reflexién sobre los
elementos distintivos de la identidad de las ONGD, con el objeto de contras-
tar si el grado de coincidencia en estos conceptos fundamentales permite con-
cebir a las organizaciones identificadas con esas siglas como miembros de
un mismo sector, y cudles serian, en tal caso, sus caracteristicas particulares.

Los dos siguientes apartados tratan de centrar el andlisis en la relacién
entre las ONGD y su base social, al considerar a esta tltima como piedra
angular de todo proyecto asociativo. Una vez planteados los términos en
los que se desenvuelve esta relacidn, el andlisis culmina con la reflexién
sobre posibles lineas de trabajo que podrian emprender las ONGD para
acercar posicionamientos, deseos e intereses con el resto de la ciudadania.

1. Las seiias de identidad comunes de las ONGD

Las ONGD abarcan a un grupo variopinto, plural y crecientemente nu-
meroso de organizaciones cuyas sefias de identidad comunes no estdn del
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todo claras. En la busqueda de referentes compartidos por este conjunto de
organizaciones, se podria aludir a su encuadramiento en el denominado Ter-
cer Sector o sector privado sin dnimo de lucro. En este acercamiento al con-
texto socio-organizativo de las ONGD, se empiezan a detectar las primeras
dificultades sobre la cuestion identitaria, ya que se manifiestan no pocas
discrepancias en cuanto a lo que se debiera incluir en ese sector y a los cri-
terios para delimitar sus contornos (J.I. Olabuénaga, dir., 2000: 17-19). En
el apartado dedicado a presentar las sefas de identidad de las ONGD dentro
del Cédigo de Conducta elaborado por la Coordinadora de ONGD de Espa-
fla, se sefiala que las ONGD «participan, sin agotarlo, del movimiento aso-
ciativo voluntario de la sociedad civil» (Coordinadora de ONGD de Espa-
fia, ed., 1999: 7). Resulta dificil imaginarse a qué realidad o colectivo social
se hace referencia con una denominacién tan barroca y difusa.

En Espaiia, el concepto de Entidad Sin Animo de Lucro (ESAL) esta
intimamente ligado a la configuracién del Estado del Bienestar (J.I. Ruiz
Olabuénaga, dir., 2000: 58). El desarrollo de esta tipologia de entidad est4
sustentado tanto en la progresiva construccién del concepto de «servicios
sociales» («tener algo que hacer», es decir, tener una «causa»), como en el
asentamiento de la democracia participativa como férmula politica de
convivencia («tener una buena razén para hacerlo», es decir, tener un «in-
terés»). Al margen de la denominacién que se adopte para referirse a este
sector (ONG, Entidades de Interés Social, Entidades No Lucrativas, Enti-
dades Sin Animo de Lucro, Organizaciones Voluntarias, Organizaciones
Sociovoluntarias, Tercer Sector), en la definicién de las misiones corres-
pondientes a las organizaciones comprendidas en el mismo siempre se
hace referencia a las dos finalidades citadas.

En cuanto a las causas que una entidad puede fijarse como centro neu-
ralgico de su actividad, se podrian contemplar tres opciones muy generales
pero claramente diferenciadas, cuales son la elaboracién y prestacion de
bienes y servicios privados, la elaboracién y prestacién de bienes y servi-
cios publicos, o la elaboracion y prestacion de bienes y servicios sociales.

Respecto al interés principal donde radica la razén de ser de las dife-
rentes organizaciones y a cuyo fin se orientan las lineas de actuacién
anteriormente expuestas, se podrian identificar tres motivos principales
por los que una entidad se constituye y activa sus mecanismos operativos,
cuales son el ejercicio del gobierno, poder o influencia politica, la conse-
cucion de un beneficio o excedente lucrativo o la promocién de la verte-
bracidn o integracidén social.

Si se procediera a la segmentacién del conjunto de organizaciones,
instituciones y entidades que configuran el mapa socio-institucional de
una comunidad en funcién de los criterios que se acaban de exponer, se
podria establecer la siguiente clasificacién:

14

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



Causa

Serv. Puiblicos Serv. Privados Serv. Sociales

Partidos Politicos

Gobierno Sector Publico Grupos de Presion Sindicatos,

Poder politico

Mutuas, cooperativas,
Beneficio Empresas Publicas Sector Privado economia social,

WO D e I

Justicia, Instituciones

Publicas no dependientes |  Cajas de Ahorro,
del Gobieno cooperativas

(Defensor del Pueblo)

Vertebracion,
Integracién
social!

Tercer Sector

I Bienestar individual o corporativo a través de la comunidad.

Cuadron.’ 1
Clasificacion de las organizaciones segun su causa e interés preferencial

En consonancia con el resultado de este intento por clarificar la
idiosincrasia diferenciadora del Tercer Sector, se podria optar por un
cambio de denominacidn, y pasar a un término mas representativo de las
cualidades distintivas recien expuestas. Una posibilidad seria denominar
a estas organizaciones como Entidades Participativas de Interés Social
(EPIS).

Con el objeto de complementar y explicitar mds detalladamente los
elementos objetivos que deberia disfrutar una organizacién para ser in-
cluida en el Tercer Sector, se presenta la siguiente enumeracion:

—Reconocimiento juridico: constitucién formal.

—Carécter privado.

—Objeto de actividad: elaboracion y prestacion de bienes o servicios
sociales.
Se entiende esta condicién como la cobertura por parte de la orga-
nizaciéon de necesidades bdsicas reconocidas bien constitucional-
mente, bien en el resto de la legislaciéon nacional, bien en legisla-
ciones o tratados suscritos a nivel internacional. Dado que estos
derechos son atribuibles a todo ciudadano, sin discriminacidn al-
guna, seria una contradiccién inadmisible que la prestacion de los
servicios sociales se circunscribiera a una determinada comunidad
o colectivo, salvo que eso se entendiera por los gobernantes como
«de interés general» o «de utilidad ptiblica».

15
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Puede darse el caso de ESAL que presten bienes y servicios no
esenciales o no fundamentados en derecho alguno legalmente es-
tablecido. También puede darse el caso de la satisfaccién de nece-
sidades bdsicas a través de individuos o grupos no constituidos
formalmente como organizaciones juridicas de pleno derecho. En
el peor de los casos, estas circunstancias pueden estar asociadas
bien a la satisfaccion de privilegios exclusivistas, o ser una manera
por la que el Estado no asumiera responsabilidades que le corres-
ponderian al tratarse del interés general. De todas formas, dado
que no existe otro criterio objetivo para reconocer «el interés ge-
neral», este tipo de casuisticas no se podrian incluir en el Tercer
Sector.

—Valores: democracia participativa.
En el enunciado de su misién (reflejada en sus estatutos, concep-
tualizacién mayoritaria del sector, tipologia de proyectos, comuni-
cacién externa) han de aparecer elementos relacionados con la par-
ticipacion social, progreso y transformacién social, cooperacién
solidaria, responsabilidad colectiva, reivindicacién y presion social
ante los poderes establecidos, etc.

—Funcionamiento interno: normativa y reglamentacién democrética/
participativa.
Un individuo, un voto. Lo esencial es que la accién no se dirija a
defender intereses personales o grupales. En este sentido, seria
preciso analizar mediante una auditoria social la constitucién y
funcionamiento de los 6rganos de gobierno. También se deberia
respetar el principio de la adhesién voluntaria y no coercitiva, se
deberia comprobar si se hace posible o no una critica regular y
constructiva por parte de todos los niveles de la estructura jerar-
quica en las reuniones y asambleas, se deberia revisar la politica
de promocién profesional y humana, y se deberian contemplar las
posibilidades de desarrollar la capacidad emprendedora y creativa
dentro de la organizacién.

—Autonomia de gestion.
—Caracter no lucrativo:

¢ Los beneficios o excedentes, si existen, deberan ser destina-
dos a la actividad propia del objeto social de la organizacion;
en ningun caso a los gestores de la entidad.

* En caso de cobrarse un precio por los servicios prestados,
nunca estard por encima del precio medio de mercado para
ese tipo de servicio (en caso contrario, se podria estar hablan-
do de elitismo, no del interés general).
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* Los gestores y personal contratado no percibirdn remunera-
ciones por encima del nivel medio del sector; no recibirdn
ningtn trato preferencial o gratificacién extraordinaria.

* Los patronos o representantes legales han de ser voluntarios
no remunerados y carecer de interés en los resultados eco-
némicos de la explotacion.

* Los socios, comuneros, o participes de las entidades o esta-
blecimientos y sus parientes, no pueden ser destinatarios prin-
cipales de las operaciones de la organizacidn ni gozar de con-
diciones especiales en la prestacion de los servicios.

Si se avanza un paso mds en la bisqueda de sefias de identidad comu-
nes a las ONGD, y se desciende el nivel de andlisis a su &mbito particular,
se podria comenzar por considerar la constitucién juridica de estas organi-
zaciones. Segun este criterio, tampoco se encuentran signos de coinciden-
cia o distincion significativos o relevantes. Unas optan por fundarse como
asociacién acogida al derecho civil (la mayoria), otras como asociacién de
derecho candnico, otras como fundacion, otras como federacién o confe-
deracién de asociaciones (A. Sancho en Coordinadora Estatal de ONGD,
ed., 2000: 14). Sin embargo, se constata que el estado de la legislacién vi-
gente aplicable a este tipo de organizaciones y, sobre todo, las implicacio-
nes fiscales que de ello se derivan, son factores predominantes para la
adopcién de una determinada formula juridica, con prioridad sobre ele-
mentos mds vinculados a la cultura organizativa y estilo de direccién y
gestidn que se desee establecer.

8% 1% 1%
0

Asociacion

Fundacion

27%
Federacion de
asociaciones

Confederacion

63% o .
Instit. sin animo
de lucro

H [ O Wm [

Fuente: Coordinadora Estatal de ONGD (ed.) (2000: 14).

Cuadro n.’ 2
Formas juridicas de las ONGD espafiolas
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La diversidad se amplia atin mds en cuanto se entran a conocer deta-
lles ideoldgicos, programéticos, de zonas y sectores de intervencion, de
poblaciones con las que se trabaja, de medios que se emplean, y de mo-
dos operativos y relacionales de cada organizacion?.

Resulta obvio que esta variedad de estilos y culturas organizacionales
no posee en si misma connotaciones negativas. En todo caso, es fiel re-
flejo de la actualidad plural y diversa del sector en cuanto a sus diferen-
tes visiones de la realidad, en el posicionamiento que cada ONGD adopta
respecto a ella, en estilos y précticas, y en la amplia gama de grupos y
colectivos sociales con los que trabajan, sumando esfuerzos a favor de la
solidaridad. La lectura menos positiva de este fendmeno se empieza a
vislumbrar en la creciente intensidad que estdn adquiriendo los siguien-
tes obstdculos estratégicos, estructurales y operativos:

—Dificultad de articular lineas operativas minimamente coordina-
das, tanto dentro de cada ONGD como entre distintas entidades.
—Dificultad de defender el papel especifico desempefiado por las

ONGD en la cooperacién internacional.

—Peligro de ser desplazados por otros actores en la cooperacién in-
ternacional.

—Dificultad de articular un didlogo continuo entre las ONGD para
avanzar en la consecucién de metas comunes.

—Dificultad de construir estrategias de largo plazo apoyadas en ac-
ciones conjuntas.

—Dificultad de ejercer con fuerza y eficacia el papel reivindicativo y
transformador ante los poderes publicos y facticos.

—Dificultad en trasladar una imagen a la sociedad de movimiento or-
ganizado y consolidado.

—Peligro de fragmentacién y dispersion, tanto dentro de cada organi-
zacién como en el conjunto del sector. Esta amenaza podria mani-
festarse en un empeoramiento de las relaciones internas y externas
de las ONGD, derivando en el surgimiento de rivalidades, segrega-
cionismos, corporativismos e incomunicacion.

—Minimizacién en la utilidad derivada de los escasos recursos dis-
ponibles.

Una vez constatada la complejidad que entrafia clarificar y concretar

las sefias de identidad de las ONGD, y los riesgos o amenazas que estd

2 Véase informacion y datos recogidos por la Coordinadora Estatal de ONGD respecto a
las organizaciones encuadradas en dicha federacion y publicados en su Directorio 1999 (Coor-
dinadora Estatal de ONGD, ed., 2000).
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afrontando el sector como consecuencia de ello, se advierte que, de todos
los calificativos que se podrian emplear para caracterizar a este colecti-
vo, la solidaridad, la proyeccion internacionalista y el cardcter no oficia-
lista son los rasgos donde se aprecia una convergencia casi unanime. De
hecho, en Francia se han comenzado a denominar Organizaciones de So-
lidaridad Internacional.

Sin embargo, el primer aspecto, la prictica y promocion de la solidari-
dad, es un término discutible en su conceptualizacién y definicién. La va-
riedad de formas de interpretarlo conducen a una multiplicidad de orienta-
ciones programdticas y operativas, en donde la relacién con el otro se
articula de muy diferentes maneras.

La segunda cualidad es tan cierta como amplia en su posible concre-
cién. En la realidad, el aperturismo hacia comunidades pertenecientes a
otros Estados no implica, en muchos casos, la adopcién de criterios pla-
netarios. Mds bien al contrario; la gran mayoria de ONGD delimitan su
zona geografica de actuacion. Ademads, el sentido transnacional no es
algo exclusivo o claramente diferenciador de este tipo de organizaciones.

Por ultimo, el sentido No Gubernamental hace referencia a una cualidad
propia del origen histdrico de estas organizaciones. Cuando comenzaron a
actuar con sentido colectivo, en la bisqueda de un espacio propio, este mo-
vimiento se destacé como alternativa al sistema oficialista («establisment»),
gubernamental e intergubernamental, que habia surgido después de la Se-
gunda Guerra Mundial. Para ser reconocidos como tales, se resaltd su cardc-
ter de No Gubernamental, especialmente cuando se presentaban en instan-
cias de Naciones Unidas. Hoy en dia, el sentido de esta cualidad se ha visto
substancialmente relativizado por otras caracteristicas, posicionamientos, fi-
nalidades y lineas de actuacion que han ido complementando, en algunos
casos, o edulcorando, en otros, esa vocacion no oficialista de las ONGD.

En definitiva, estas caracteristicas, que serian las mas ampliamente
compartidas en la realidad de las ONGD espaifiolas, no parecen significa-
tivamente clarificadoras de su identidad. La trayectoria recorrida, la ex-
periencia acumulada, la notoriedad adquirida y la amplitud de contactos
y relaciones establecidas por el conjunto del sector parecen demandar
una exposicion en términos mds distintivos y positivos sobre la compleja,
variada y cambiante naturaleza de las ONGD.

El intento mds serio por definir el sector se recoge en el Cédigo de
Conducta de las ONGD espafiolas elaborado por su Coordinadora Esta-
tal. En el mismo, se sefialan las siguientes caracteristicas esenciales:

—«Ser una organizacién estable que dispone de un grado minimo de
estructura.

—No poseer dnimo de lucro.
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—Trabajar activamente en el campo de la cooperacion para el desarro-
llo y la solidaridad internacional.

—Tener una voluntad de cambio o de transformacidn social.

—Poseer respaldo y presencia social.

—Tener independencia.

—Poseer recursos, tanto humanos como econémicos.

—Actuar con mecanismos transparentes y participativos de eleccién
o nombramiento de sus cargos, promoviendo la igualdad de opor-
tunidades entre hombres y mujeres.

—Ser transparentes.

—Estar basadas y articuladas en torno a los fines de solidaridad in-
ternacional y cooperacién» (Coordinadora de ONGD de Espaiia,
ed., 1999: 7-9).

En principio, estos criterios se constituyen principalmente como un
referente hacia el que hay que tender en mayor o menor medida. De he-
cho, el cumplimiento de varios de ellos no se alcanza de manera automa-
tica una vez satisfecha determinada condicién, sino que requieren o bien
la prueba de una trayectoria mantenida a lo largo de un periodo o alcan-
zar un determinado nivel en alguna variable de la ONGD, cuya supera-
cion se considere que es garantia fiable de determinada cualidad.

Si se hiciera una auditoria social a las ONGD pertenecientes a la Coor-
dinadora Estatal y se verificara de manera estricta el grado de cumpli-
miento de estos criterios por parte de las propias organizaciones que se
los han autoimpuesto, seguramente comprobariamos que una gran mayo-
ria no alcanzarian el pleno requerido. Esta percepcién es una razén afa-
dida para, por un lado, relativizar el uso y sentido de esta interesante, de-
seable y 1til herramienta, considerdndola por el momento como una
declaracion de intenciones a la que se comprometen las ONGD de la Coor-
dinadora. Por otro lado, esta acertada delimitacion del minimo comun de-
nominador asociado a la naturaleza de las ONGD debiera aprovecharse
como escudo de proteccidn frente al intrusismo de organizaciones distor-
sionadoras de la imagen del colectivo y de los fines tltimos que éste per-
sigue.

2. El papel de la base social en el proyecto asociativo de toda ONGD

De vuelta a los principios propuestos por el Cédigo de Conducta de
la Coordinadora de ONGD de Espafia, se constata la aparicién expresa de
una mayoria de aspectos que denotan el claro componente de interrela-
cién que las ONGD mantienen y desean potenciar con respecto a la so-
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ciedad civil3. En este sentido, se hace alusion a la «voluntad de transfor-
macidén social», a «poseer respaldo y presencia social», a «poseer recur-
SOS», a «actuar con mecanismos transparentes y participativos», y a «ser
transparentes». En el prélogo de este apartado y en el del Cédigo en su
conjunto, también se menciona repetidas veces como las ONGD son el
resultado y a la vez la causa de un interés social por cuestiones relaciona-
das con la solidaridad internacional.

Este nexo connatural e imprescindible con la sociedad civil se puede
manifestar de muy diversas maneras, a saber, a través del voluntariado,
de los socios, de los donadores, de los simpatizantes, de convivir con co-
lectivos en situacidn precaria o marginal, de la participacién en redes, del
desarrollo de proyectos conjuntos, de proporcionar recursos a la ONGD,
de participar o aparecer en los medios de comunicacién, de facilitar con-
tactos y relaciones publicas, de participar en foros de discusion, de en-
viar informacién y establecer canales de comunicacién con la ONGD, de
llegar a acuerdos con otras ONG o movimientos sociales, etc.

De las innumerables formas de conexion e interrelacion que se puedan
entablar con la sociedad civil, la que le confiere carta de naturaleza a una
ONGD es el contar con una base social. En términos estrictos de la lega-
lidad vigente, para que una ONGD adquiera la naturaleza juridica de aso-
ciacion, ésta ha de contar como minimo con los socios fundacionales que
configuran la asamblea, 6rgano supremo de dicha entidad, y con aquellos
que constituyen la Junta Directiva, elegida del organismo recién citado.
De hecho, aunque popularmente se ha extendido la idea de que uno de
los elementos esenciales de una ONGD es el voluntariado, sin embargo
en la realidad ni es un requisito formal ni tiene porqué existir para que la
organizacién funcione. De hecho, en las ultimas cifras recogidas en el
Directorio de ONGD (Coordinadora de ONGD de Espaiia, ed., 2000), se
refleja que algunas organizaciones con reconocido prestigio y activismo
en la cooperacidn internacional no cuentan con un solo voluntario. No es
que ello sea deseable o positivo, sino que no resulta imprescindible frente
a la obligatoriedad de contar con socios, pues en caso contrario la ONGD
no existiria como tal.

Si se trasciende al mero requisito formal y se aborda el concepto de
base social desde un sentido mas amplio, se podria concluir que el papel
de la ciudadania comprometida con un proyecto de solidaridad interna-
cional representado en una ONGD también resulta imprescindible para el

3 Se entiende sociedad civil en su sentido mds estricto, es decir, aquel que «comprende a
todo el conjunto de instituciones sociales, mercados y asociaciones voluntarias y a la esfera
publica de la vida social, pero excluye taxativamente las instituciones estatales de control di-
recto por parte del Estado» (J.I. Ruiz Olabuénaga, dir., 2000: 29-30).
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buen devenir de éste. La primera evidencia que prueba esta conclusion se
descubre en la propia definicién de la mision de toda organizacién. La
razén de ser de las ONGD hay que buscarla en el exterior, en la contribu-
cién o apoyo a la satisfacciéon de unas necesidades de una determinada
poblacién en un determinado contexto. Pero la mera implicacién en la sa-
tisfaccion de esas necesidades no seria distintiva de las ONGD pues a eso
mismo podrian dedicarse, y de hecho se dedican, instituciones ptiblicas o
incluso entidades privadas con dnimo de lucro. La clave para identificar
la especificidad de las ONGD se encuentra en la combinacion de esa orien-
tacién hacia el progreso humano con un modo de concebirlo y desarro-
llarlo que se inspira y sustenta en el compromiso ciudadano, en el valor
afiadido que proporciona una relacién intercultural en libertad y confrater-
nidad entre ciudadanos de «aqui» y de «alli».

En esta misma linea se sitiia una reciente reflexién de la Coordinado-
ra de ONGD del Pais Vasco sobre los rasgos que identifican a estas orga-
nizaciones y el grado de fidelidad a los mismos que se alcanza en la rea-
lidad. En el documento base propuesto por la comisién de seguimiento
del Cédigo de Conducta, se afirma que se considera de suma importancia
para la adhesién a la Coordinadora de ONGD del Pais Vasco el que una
organizacién cuente con una base social real y «viva». En la determina-
cién de los componentes de la caracterizacion concreta de esta cuestion,
la Comisién y la Junta Directiva de la Coordinadora coinciden en que les
parece importante tener en cuenta los siguientes criterios:

a) «El nimero de socios y voluntarios: mayor o igual a treinta.

b) La participacion real de la base social en la vida de la ONGD*.

c) La existencia de vinculos reales en la red local de organizaciones
ciudadanas que configuran el tejido social>» (Comisién de segui-
miento del Cédigo de Conducta, 2000: 3).

Por consiguiente, los socios son relevantes para las ONGD al menos
por las siguientes razones:

1. Para adquirir carta de naturaleza como asociacion.
2. Suponen un espaldarazo social al proyecto de la ONGD, son una
ratificacion de la pertinencia del mismo y representan una media-

4 Resulta claramente insuficiente una participacién mayoritaria del personal asociado que
se limita a pagar cuotas; no resulta nada favorable para una ONGD que los socios, voluntarios
y/o colaboradores no participen y quede todo en manos de las personas expertas.

5 En este sentido, parece insuficiente una presencia local que se limita a tener una oficina
que presenta proyectos en la ventanilla de la administracion o a ser una oferta de comercio
justo en el mercado local.
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ciéon fundamental para asegurar un nivel satisfactorio de acierto y
calidad en la gestién de dicho proyecto solidario.

3. La ONGD abre sus posibilidades de contraste exterior sobre sus
ideales, principios, valores, estrategias, objetivos y resultados. Si
se sabe aprovechar esta oportunidad, la organizacion se veria enri-
quecida por el disfrute de un criterio y de un debate amplio, plu-
ral, actual y vigente, al tiempo que veria reducida la probabilidad
de generar procesos endogdmicos.

4. Se erigen en una manifestacién concreta de la obligacién que tiene
la ciudadania en su conjunto de atender determinadas necesidades
sociales y, por lo tanto, aportan legitimidad a la labor de mediacién
que realiza la ONGD al respecto, ademds de servir de ejemplo para
otros ciudadanos.

5. Aportan autonomia operativa y capacidad de manifestar con clari-
dad y contundencia los criterios y posicionamientos ideolégicos
de la ONGD. La capacidad de ejercer una presion efectiva, de ne-
gociar, de convencer y de modificar posturas y decisiones de los
centros de poder, publicos y privados, se ve correlativamente am-
pliada.

6. Aportacién de recursos (dinero, contactos, ideas, trabajo, bienes y
servicios). En particular, los socios pueden ser una fuente inmejo-
rable de voluntariado y de crecimiento en cadena de la propia base
social.

7. Resultan determinantes para dar impulso y continuidad al trabajo
en red del que tanto depende el buen fin de toda ONGD.

3. El papel de las ONGD en encauzar los sentimientos y deseos
solidarios del apoyo ciudadano

Abundando en esta relacién entre las ONGD y su apoyo social, con-
viene resaltar que, hoy en dia, las ONGD son un espacio, un reducto de
los pocos que quedan donde atn se intenta que la ciudadania desarrolle y
ponga en prictica de manera continuada sus sentimientos solidarios a tra-
vés del didlogo, las ideas y la accién positiva. La clave para que esta
oportunidad de desarrollo personal y colectivo no se desvirtie reside en
el compromiso y la responsabilidad que ciudadanos y asociacién deben
asumir y respetar escrupulosamente. El voluntarismo, la vocacién y los
buenos deseos, ain siendo necesarios, no son suficientes. Por ejemplo, si
se requiere y demanda participacién de la ciudadania para llevar a cabo
determinadas iniciativas, esta peticién ha de estar debidamente planifica-
da para conducir las buenas intenciones de la ciudadania hacia una res-
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puesta eficaz y eficiente a las necesidades planteadas. S6lo asi la motiva-
cidn inicial se consolidard y el compromiso se ird construyendo sobre ba-
ses sOlidas y duraderas.

Los requerimientos técnicos, informativos, formativos y temporales
que demanda el ejercicio responsable y eficaz del voluntariado conducen
a un gran ndmero de personas sensibilizadas con la necesidad de cons-
truir tejido social desde y con el otro a optar por una mediacién menos
activista pero igualmente valida e imprescindible, cual es la colaboracién
financiera regular como socio. Desde esta contribucién, se pueden abar-
car otros campos complementarios como los relativos a la movilizacidn,
difusion y aportacion de ideas, contactos, bienes y servicios.

Con el fin de que las asociaciones en general, y las ONGD en parti-
cular, aporten herramientas utiles para canalizar y potenciar las dimen-
siones intersubjetivas de este encuentro voluntario entre ciudadanos de
«aqui» y de «alli», es preciso que se investiguen las percepciones, simbo-
logias, significados, sentidos e identidades de cada sujeto, tanto lo que se
pone en juego en la relacién intercultural como lo que resulta opaco a la
luz de lo social. Los nuevos movimientos sociales necesitan del diagnds-
tico comunicacional para poder entender la complejidad del proceso de
encuentro comunicativo, desde el que dinamizar la construccidén social de
los sujetos a partir del cruce abierto entre identidades culturales de natu-
raleza hibrida.

Desde este paradigma sociocultural, se propone un primer acerca-
miento a la investigacién de las mediaciones que surgen entre ciudadanos
y ONGD, cual es aquel que se circunscribe a la identificacion del perfil
de la base social desde dimensiones estaticas, dindmicas, descriptivas e
intersubjetivas. En este sentido, se trataria de encontrar elementos con-
trastados y fiables de informacién que iluminaran la respuesta a cuestio-
nes como las siguientes: ;jconocemos en la asociaciéon quiénes son nues-
tros socios?, ;sabemos lo que piensan de la ONGD?, ;tenemos alguna
idea sobre cudles son sus expectativas al respecto?, ;podriamos aventurar
cudl es su disposicién a colaborar y participar mds intensamente con la
asociacién?, jtenemos alguna referencia sobre lo que podrian aportar a la
ONGD?

En la mayoria de las asociaciones se desearia encontrar la respuesta
adecuada a estas cuestiones para tomar las decisiones m4s acertadas res-
pecto a cémo montar un acto publico, qué mensajes incluir en el préximo
nimero de la revista, cémo concienciar sobre los problemas a los que se
enfrenta la organizacién en el terreno, qué hacer para captar nuevos so-
cios, cuantos recursos invertir en la préxima campaiia, etc.

Si se desarrolla con éxito esta politica de acercamiento y apertura a
los ciudadanos que colaboran con la asociacién, el progresivo conoci-
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miento mutuo que se alcance con la misma permitird aprovechar en ma-
yor medida las potencialidades de intercambio y aprendizaje que existen
entre ambos colectivos. Como resultado natural de todo ello, el papel de
la base social como inspiradora y legitimadora tanto de la razén de ser
como de la dindmica operativa de la asociacion adquirird plena relevan-
cia y contenido.

El camino para la consecucién de todas estas bondades encuadradas
en la construccién de tejido social mediante el impulso de lo asociativo
comienza con la disposicién favorable a mantener una relacién continua-
da de didlogo con todos los que estdn o se quiere que estén en el entorno
de la asociacion. Se debiera empezar a trabajar, a crear, desde fuera de la
organizacidn, desde los ciudadanos-colaboradores/donadores y desde los
ciudadanos-beneficiarios. En definitiva, se necesita tener un conocimien-
to minimo sobre aquellos sujetos con los que se aspira a tener un proceso
de encuentro permanente en la creacion de nuevas dimensiones intercul-
turales.

Este esquema de trabajo debe estar sustentado y recorrido por una re-
ferencia ética respecto a la manera de contemplar y relacionarse con los
otros. La comunidad y la ciudadania surgen a partir de individuos que se
realizan o construyen desde la relacion con los otros. En la construccion de
este escenario de democracia participativa, libertad, pluralismo, tolerancia
y solidaridad, las asociaciones jugarian el decisivo papel de facilitar y pro-
mocionar la puesta en prictica de las citadas virtudes civicas y comunita-
rias a través de la accion directa, es decir, desde una ética transformada en
resultados concretos, en respuestas Utiles para una mejor calidad de vida.
Las asociaciones tendrian ante si el reto de configurarse fundamentalmente
como espacios de didlogo, de comunicacion, de encuentro, de coordina-
cion, de informacién e investigacion, de reflexion, de proyecto compartido.
Las asociaciones, desde su esencia y proyeccién social, no deberian nunca
convertirse en reductos aislados del entorno, refugiadas en sus principios y
autojustificadas por sus proyectos. El segregacionismo y aislacionismo
asociativo repercute de manera especialmente negativa en la/s comuni-
dad/es por cuyas condiciones y necesidades se dio lugar a la constitucion
de la citada organizacion. La capacidad de transformacion y de convertirse
en fuente alternativa de comprensiéon del mundo y de la vida que pudiera
ofrecer el asociacionismo pierde toda su pujanza y vivacidad si se aisla y
no consigue aglutinar recursos y energias en un volumen, de una calidad y
con un nivel de involucracién suficientes.

Por consiguiente, la comunicacién de la identidad asociativa (misién,
visién, cultura asociativa, principios y valores), de los planes y proyectos
operativos y de los modelos estructurales y operativos de la asociacién
resulta del todo esencial para que ésta adquiera la vitola de legitimidad,
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credibilidad y apoyo social intrinseca a su razén de ser. En general, se
percibe que la sociedad desconoce en gran medida la esencia del movi-
miento asociativo, la actividad y aportaciones del mismo, la estructura
operativa y las limitaciones tan fuertes con las que trabaja. Como conse-
cuencia de ello, la valoracién objetiva y no meramente sentimental de
este actor social es muy pobre y sesgada hacia una pertinaz desconfianza
frente a la eficacia de sus intervenciones y la pureza de sus pretensiones.

Las asociaciones necesitan abrirse al entorno, poner en juego sus se-
flas de identidad, arriesgarse a la réplica, a la critica, a la contrapropues-
ta, al desaffo, deben asumir como parte de su actividad el pactar, con-
frontar y el asimilar la diversidad dentro de su propia organizacién. La
asociacion sé6lo se mantendrd vivida, dindmica y evolutiva a través de la
feliz articulacién de estos retos. En estas circunstancias si es posible que
los ciudadanos se sientan atraidos y motivados a implicarse en un pro-
yecto que genera inquietud, desafio y que proyecta capacidad de trans-
formacién. Dentro de este contexto, la interactividad entre el individuo y
la asociacién se enriquece y se constituye en la via principal para desper-
tar conciencias y movilizar voluntades.

Mas alla de discursos programaticos y declaraciones de principios, las
asociaciones también deben asumir una actitud proactiva en la elabora-
cién de propuestas, oferta de servicios y avance del pensamiento critico,
de cuyo resultado surjan posibilidades multiples de vinculacién para los
individuos con una manera de sentir, compartir, actuar y valorar que con-
lleve elementos claros de transformacion social. No obstante, no conviene
olvidar que la realidad social actual se alimenta de una prolifica corriente
de preponderantes manifestaciones individualistas, competitivas, insolida-
rias y antiéticas, dentro un estilo de vida alienante y bajo una concepcién
utilitarista del individuo. Todo ello conduce a un paulatino distanciamien-
to, miedo y desconfianza frente al otro. Esta tendencia social se manifiesta
con especial crudeza cuando esa «otredad» se caracteriza por alglin rasgo
diferente a los propios y por ello se la perciba como una amenaza para el
propio bienestar o la posibilidad de alcanzarlo.

Por otro lado, los poderes ptiblicos no tienen un especial interés en
promover y potenciar el asociacionismo por lo que él mismo representa y
desea potenciar. Bien al contrario, los diferentes gobiernos occidentales
han reaccionado recientemente a la proliferacién, notoriedad y legitimi-
dad medidtica de las ONGD con una estrategia de control y redirecciona-
miento del movimiento asociativo hacia la delegacién en el mismo de la
prestacién de determinados servicios sociales a los que la administracién
publica estd comprometida o aprovechdndolo como «nicho» de empleo o
ampardndose en el intervencionismo operativo de las ONGD para ocultar
la inaccidn gubernamental y diplomética en determinados conflictos ar-
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mados o simplemente para adornar su imagen publica de «ribetes» soli-
darios y éticamente loables.

A su vez, la desconfianza, el desencanto, la sensacién de incapaci-
dad, inutilidad, impotencia y determinismo ante los acontecimientos que
manifiesta una gran parte de la poblacién cuando se le pregunta por las
expectativas asociadas a los movimientos sociales y a la movilizacién
ciudadana en general conduce a esta férmula de participacion social a la
marginalidad, y no se ve un camino facil para que sea incorporada como
un aspecto a promocionar dentro de los principios y férmulas educativas,
formales e informales, imperantes en nuestra sociedad. Bien al contrario,
la idea de que la delegacién y representacion de los intereses de la socie-
dad debe residir casi exclusivamente en los poderes publicos estd fuerte-
mente arraigada en nuestra cultura.

Ante esta situacién de debilidad del movimiento asociativo, la res-
ponsabilidad de las mismas asociaciones no es poca. Por un lado, se en-
cuentra ampliamente extendida la creencia de que identificando una bue-
na causa a defender y apoyar y respondiendo con presteza y eficacia a las
necesidades planteadas por la misma estd todo hecho. Sin embargo, esto
no es suficiente pues nada ni nadie garantiza que con esas premisas una
asociacién adquiera notoriedad y respaldo social y, por consiguiente, ca-
pacidad de influencia hasta convertirse en elemento de transformacion
social. Como consecuencia de esta estrategia, las ONGD relegan a un se-
gundo plano la comunicacién, el andlisis contextual y la influencia que
éste tiene sobre las estrategias y politicas seguidas por la organizacién, la
adaptacién al cambio, la reflexién sobre el impacto de las acciones de-
sarrolladas y sobre el cumplimiento y vigencia de la razén de ser de la aso-
ciacién. Las consecuencias son nefastas, y se manifiestan principalmente
en una falta de claridad en el posicionamiento de las asociaciones ante
diferentes cuestiones y en una carencia de una visiéon y de un discurso
global y riguroso ante los problemas generales del planeta.

Condicionadas por este punto de partida, las asociaciones entran en
una excesiva improvisacién operativa, en una escalada frenética por de-
sarrollar una multitud de intervenciones pero con un reducido y limitado
impacto, y en la fijacion de unos objetivos que son, en general, demasia-
do imprecisos, genéricos, ambiguos. Todos ellos son factores que influ-
yen poderosamente en que la ciudadania no se identifique plenamente
con el movimiento asociativo salvo para utilizarlo como canal de descar-
ga del sentimiento de culpabilidad y mala conciencia generada ante la di-
fusién medidtica de algiin gran desastre en los paises empobrecidos.

Esta debilidad del apoyo social a las ONGD conduce a que la partici-
pacién activa de ciudadanos en las mismas sea absolutamente excepcio-
nal. Si a ello se une que las estructuras de muchas asociaciones son exce-
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sivamente jerdrquicas, verticales, y burocratizadas a nivel departamental,
no resulta dificil encontrarse con que la toma de decisiones esté centrali-
zada y que la participacidn y comunicacién estén fuertemente limitadas.
Ante esta realidad, la ciudadania encuentra argumentos para alejarse to-
davia ain mas del compromiso asociativo, si es que intentd algtin acerca-
miento al mismo.

Otra debilidad afiadida a este escenario seria la escasa planificacion
de las actividades y la prictica ausencia de evaluacion de las mismas, es-
pecialmente en cuanto al impacto alcanzado. Como consecuencia, se cae
facilmente en el «activismo», es decir, en considerar la proyeccidn opera-
tiva como un fin en s{ misma en lugar de ser un medio para cumplir la
misién de la organizacién. Una vez adentrados en esta dindmica, es rela-
tivamente frecuente que no se aproveche suficientemente la experiencia
adquirida al no existir ni claridad en los objetivos con los que contrastar
los resultados alcanzados ni método de evaluacién ni espacio previsto
para ello.

Otro elemento que limita las posibilidades de renovacién y enriqueci-
miento de la vida asociativa es la escasez de medios y la poca importan-
cia atribuida a la formacién de los miembros de la asociacion, sean vo-
luntarios o personal contratado.

El tradicional desequilibrio de la estructura financiera de las asociacio-
nes y entre sus recursos y objetivos provoca que gran numero de ellas se
vean abocadas al clientelismo, cooptacién o dirigismo de los poderes pu-
blicos, de donde proviene un porcentaje substancial de su financiacién.

Si se junta el efecto pernicioso de la escasa claridad en la identifica-
cién de las sefias de identidad y objetivos de gran parte de las asociacio-
nes con la excesiva dependencia de los fondos publicos y escasez de cap-
taciones privadas, no resulta tan sorprendente que la descoordinacidn,
atomizacion e incluso competencia entre las asociaciones sea un realidad
que les resta importantes dosis de credibilidad y legitimidad social.

Una posible salida que han adoptado algunas asociaciones frente a
este cimulo de debilidades ha sido la contratacién de personal que con-
solide la estructura operativa de la organizacion. Este refuerzo, a veces
exagerado, del equipo ejecutivo, ante la persistente debilidad del resto de
estamentos de la asociacién, puede facilmente derivar en la consolida-
cién de una cultura burocratizada y enfocada a la mera supervivencia de
la organizacién como estrategia de mantenimiento de los propios puestos
de trabajo. De nuevo el medio se erige en finalidad en s{ misma y trata de
defender su cuota de poder.

Al final, una de las peores consecuencias de todas estas debilidades y
disfunciones es la escasa proyeccion e impacto social de muchas aso-
ciaciones, el progresivo alejamiento de las mismas respecto a sus sefias
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de identidad distintivas y, por consiguiente, la inevitable pérdida de noto-
riedad, credibilidad y confianza que la sociedad habia depositado en ellas
y en el movimiento asociativo en su conjunto.

Las tendencias socio-demograficas parecen reflejar el peso creciente
tanto de la mujer como de grupos de desocupados (estudiantes, parados,
prejubilados, etc.) en el asociacionismo solidario. A nivel més cualitati-
vo, se aprecia una clara necesidad de que el movimiento asociativo esta-
blezca una clara correlacién entre sus objetivos y los intereses y deseos
de quienes lo apoyan, de que haya un esfuerzo por comunicar claramente
esos objetivos y de que se establezcan sélidas conexiones con la realidad
y con las necesidades de autoestima y desarrollo personal de la ciudada-
nia sensible a esas cuestiones. Es preciso allanar el camino y clarificar el
posible intercambio que se pueda producir entre los valores que se pro-
mocionan y se desean compartir con los adeptos a la causa de la aso-
ciacidn, y los contravalores que éstos puedan percibir a cambio de disfrutar
de los primeros. En este sentido, otra tendencia detectada es la demanda
que plantea la ciudadania de acercar la reflexion sobre la globalidad de
los problemas a la realidad concreta de alguna zona geografica o pobla-
cién determinada.

En definitiva, la misién de toda ONGD siempre recoge, explicita o
implicitamente, la promocién y consecucién de un cambio de actitudes. Si
tarde o temprano no se llega a involucrar a los socios en esta tarea, se ale-
jaran, posiblemente para siempre, de la organizacién, y como consecuen-
cia, ésta se verd envuelta en un proceso degenerativo que muy probable-
mente desemboque en escisiones o en su desapariciéon como ONGD. En
contraposicién, estas organizaciones han de tener presente que mientras
que las poblaciones con las que trabaja la ONGD son su «razén de ser», el
apoyo social leal y estable con el que cuenta es su «razén de estar», su ga-
rantia de permanencia en atender esa causa y defender ese proyecto aso-
ciativo.
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Capitulo I

Realidad actual y perspectivas de futuro
de la orientacion estratégica de las ONGD

Con el fin de enmarcar la gestioén de la base social dentro de la reali-
dad actual de las ONGD espaiiolas, se va a proceder en este capitulo a
destacar los principales retos con los que se enfrentan las organizaciones
del citado sector y a analizar las tendencias estratégicas mds relevantes
asumidas por el mismo. Esta reflexién permitird relativizar la importan-
cia que se le concede al papel de la base social dentro de las ONGD res-
pecto del conjunto de elementos constitutivos de las mismas, y clarificar
la atencién correspondiente que recibe la gestion de este participe social,
tanto en la actualidad como en el futuro mas inmediato.

El primer apartado del andlisis estratégico de las ONGD es la identifica-
cién de los principales problemas que acucian hoy en dia al sector, sabiéndo-
los distinguir de sus manifestaciones sintomatoldgicas. A continuacién, se ex-
pondrén los recursos distintivos con los que cuentan estas organizaciones para
dar respuesta a las problemdticas citadas con anterioridad. Por dltimo, se
identificaran las posibles lineas futuras de trabajo como retos ineludibles a los
que deberan enfrentarse las ONGD espafiolas en su pretendida consolidacion.

I.1. Sintomas

En algunos de los andlisis y foros de reflexién que se han desarrollado
en fechas recientes en relacién a la situacion de las ONGD, se aprecia una
cierta tendencia a confundir entre lo que serian sintomas de una realidad y
la realidad misma. Ante esta situacion, resulta relevante desvelar este tipo
de apreciaciones incorrectas puesto que las decisiones y acciones poste-
riores que se emprendieran para responder a esos diagndsticos seguirian

31

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



también una orientacidn equivocada en lo que seria la pretendida busque-
da de una solucién o mejora definitiva en lugar de seguir un mero transito
paliativo sin destino cierto. En este sentido, los sintomas problemadticos
mds frecuentes detectados en las ONGD espaiiolas serian los siguientes:

—Financiacidn insuficiente.

—Falta de apoyo ciudadano y dificultades para la movilizacién social.

— Ausencia de coordinacién dentro del sector y con otros actores de
la cooperacidn internacional.

—Desbordamiento gerencial y operativo.

—Desencuentro e incluso enfrentamiento entre diferentes estamentos
y dreas de trabajo dentro de las ONGD.

—Limitada y pobre gestién del voluntariado. Descenso en la capta-
cién de voluntariado.

—Escaso impacto transformador. Los problemas de la pobreza, la
exclusion, la marginacion y el subdesarrollo no sélo no desapare-
cen o aminoran sino que se ven agudizados en los tltimos afios.

—Atribucién de responsabilidades o exigencia de cumplimiento de
determinadas expectativas por parte de la ciudadania que no les
corresponden.

—Direccién excesivamente personalizada.

—Resistencia al cambio, a la innovacidn, al abandono de determina-
das dreas de actuacion.

— Visién muy centrada en el corto plazo.

—Predominio de un modelo comunicacional instrumental y utilitarista.

—Escasa y decreciente atencién y recursos destinados a labores de
sensibilizacién, educacién para el desarrollo y concienciacidn.

—La profesionalizacién se estd convirtiendo en una especie de capi-
talismo asociativo y el voluntariado en una especie de funcionaria-
do de segunda clase.

—Incremento de la dependencia y cooptaciéon de los beneficiarios
respecto a las ONGD.

1.2. Problemas

Estos sintomas responden a una problemadtica, en cuyas causas habrd
que indagar para poder idear soluciones o lineas de mejora. Los proble-
mas mas acuciantes que subyacen a los retazos de realidad anteriormente
presentados serian los siguientes:

—Falta de clarificacién de la misidn, tanto particular (de cada ONGD)
como general (del conjunto de la accién humanitaria o de la coope-
racion internacional).
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—Obsolescencia en la definicién de los elementos que componen la
identidad asociativa: mision, vision, ideario. Se aprecia un desfase
histérico y una insuficiente actualizacidn.

—Desarrollo débil de la autoconciencia como movimiento asociativo
con unas sefias de identidad propias.

—Tendencia agudizada en confundir el medio con el fin. La supervi-
vencia de la organizacién se convierte no sélo en un fin en si mis-
mo sino que tacitamente se le considera el fin primordial.

—Se advierten divergencias significativas entre la identidad de las
ONGD espaiiolas y la imagen asociativa que difunden sobre ellas
mismas.

—La adopcién de un modelo de gestion excesivamente basado en la
experiencia y la intuicién. Se echa en falta una compensacién de
este esquema con mayores dosis de rigor profesional y reflexion.

—Falta de claridad y realismo en la fijacién de objetivos y estrate-
gias y, en ocasiones, incoherencia entre éstos y la mision a cubrir.

—Las presiones, tanto publicas como privadas, asi como las politicas
de promocidn que tienden inicamente a perfeccionar o profesiona-
lizar en exceso la labor operativa de las ONGD parecen ir en detri-
mento de la pujanza y renovacién de los aspectos intelectuales,
ideoldgicos y de compromiso politico recogidos en la mayoria de
las misiones de estas organizaciones, y que son parte esencial del
valor afiadido o elemento diferencial de este movimiento asociati-
vo. Si las ONGD perdieran este componente mistico, reivindica-
tivo, alternativo y transformador, se convertirian en meras agencias
técnicas de cooperacién internacional, drea para la que no estdn es-
pecialmente dotadas, aunque dediquen un volumen creciente de re-
cursos en su perfeccionamiento, y en la que su labor pudiera ser fé-
cilmente suplantada por otro tipo de entidades, como de hecho ya
estd ocurriendo.

—Escaso cuidado en la comunicacién (interna y externa) y minusva-
loracién de ésta respecto a la atencién que se merece.

—Estrategia orientada hacia un exceso de operatividad proyectista.

—Débil cumplimiento de los minimos éticos y de calidad autoim-
puestos.

—Se contempla a las poblaciones empobrecidas del Sur como comuni-
dades pasivas, exclusivamente receptoras y totalmente inhabiles o de-
samparadas. Por consiguiente, se les atiende desde un plano objetivo
cual es la confrontacion de una «situacién» con problemas en lugar
de acercarse subjetivamente a ellos como «personas» con problemas.

—En la identificacion de necesidades a cubrir, las ONGD suelen ha-
cer sus propias interpretaciones de las mismas, sin considerar sufi-
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cientemente la visién de la poblacién con la que desean trabajar.
En gran parte de las ONGD, se aprecia una preocupacion preferen-
te por la funcién que desarrollan, en lugar de centrarse en las nece-
sidades y capacidades de la poblacién con la que trabajan.

—Incoherencia entre valores explicitos, implicitos y compartidos vi-
vencialmente en la ONGD.

1.3. Recursos

Para dar debida respuesta a estos problemas, las ONGD cuentan con
una serie de recursos, algunos de los cuales son distintivos de este tipo de
organizaciones. Por consiguiente, las estrategias de solucién deberian
contar especificamente con estos medios peculiares como pilares sobre
los que cimentar la reorientacién y consolidacién organizativa. En este
apartado, se incluirian los siguientes aspectos:

—La confianza®.

—La credibilidad.

—La legitimidad.

—EI compromiso asociativo.

—El acceso y cercania a las comunidades mds empobrecidas y mar-
ginales.

—La accesibilidad y disponibilidad de informacién.

—La capacidad de innovacidn y adaptacion.

—EIl uso eficiente de los recursos, realizando multitud de acciones a
bajo coste.

—Desarrollo de habilidades negociadoras.

—La notoriedad mediética.

—La centralidad y calidad de los recursos humanos (participacién, de-
legacidn, liderazgo, empoderamiento, formacidn, aprendizaje, traba-
jo en equipo, responsabilidad y compromiso).

—La centralidad y vivencialidad permanente de valores, principios y
creencias.

—La orientacion a la accidn.

—Las potencialidades del trabajo en red.

6 La confianza, como eje en torno al cual se articulan las bases legitimadoras y, en gran
medida, operativas de la ONGD, se construye desde la congruencia de planteamientos, el
contraste de ideas, la trasparencia y aprendizaje social, y la apropiacion de los procesos (no
s6lo de los proyectos). La confianza mutua es un recurso fundamental para progresar en la li-
nea del compromiso asociativo.
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1.4. Retos

Si se adopta una perspectiva mas amplia, en la cual se visualice al
sector de las ONGD en el préximo lustro, se podrian aventurar una serie
de retos que actuardn como ejes conductores del devenir de estas organi-
zaciones hacia un futuro més clarificado, consolidado y esperanzador. En
este sentido, cabrian citar los siguientes desafios:

—Recuperar la centralidad de las poblaciones con las que se trabaja
(beneficiarios) a través de las siguientes cuestiones:

Desarrollo de los recursos humanos, tanto locales como de las
propias ONGD (capacidades, potencialidades, formacién para el
liderazgo, autoestima).

Empleo fundamental de la cooperacién internacional como «pa-
lanca» que posibilite un cambio en las relaciones de poder de
las sociedades y comunidades del Sur a favor de los méds empo-
brecidos, excluidos y marginados.

Desarrollo de los sistemas de informacion (interno y externo).
Abrir una linea de didlogo horizontal y transparente que sea
propiciadora de un estilo de relaciéon mads igualitario, reciproco,
coparticipado y mutuamente respetuoso.

Reorientacion estratégica (nuevas lineas de actuacién con mayor
calado social y menor complejidad técnica, logistica y financie-
ra, acciones conjuntas con otros movimientos sociales, etc.).
Ceder protagonismo a las poblaciones del Sur con las que se
trabaja, saber delegar tareas y responsabilidades asi como la
gestion de los recursos de la cooperacién internacional. Dar mas
autonomia a las contrapartes y no controlar unilateralmente toda
la cadena de ayuda. Reforzar la postura de acompafiamiento
comprometido y facilitacidn, en lugar de intensificar en exceso
la intervencién directa.

Rendicién de cuentas (contabilidades claras y detalladas, auditoria
social, evaluacién de impacto, identificacién completa y participa-
tiva de necesidades, transparencia proactiva). Las ONGD deben
acompafiar la transparencia financiera y econdémica (fuertemente
demandada desde las instituciones publicas que les conceden fon-
dos) con la ausencia de planteamientos y practicas que enturbien
el conocimiento y la percepcién sobre las actividades que realizan.
Realizar una evaluacién de la operatividad de las ONGD en fun-
cidén de la contribucién a la mejora de la calidad de vida de las po-
blaciones més empobrecidas del Sur bajo pardmetros de justicia,
dignidad, equidad, libertad, endogenismo, y autosostenibilidad.
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—Reforzar la credibilidad publica (aclarar y justificar en nombre de
quiénes se estd hablando).

—Definir clara y consensuadamente los elementos que configuran la
identidad de las ONGD y planificar su actualizacién con cierta re-
gularidad.

—Seguir una linea de coherencia, realismo y eficacia en la conjuncién
entre los modelos y dimensiones estructurales, los niveles de activi-
dad asumidos y los objetivos marcados. La evaluacién de los resul-
tados alcanzados, el autodiagndstico y la flexibilidad deberian tener
un mayor peso y una dotacién especifica y suficiente de recursos
para que los elementos organizativos recién citados se vayan adap-
tando y mejorando en su aportacion a la consecucion de la misién.

—Dotarse de estructuras financieras equilibradas (diversificadas),
solventes y suficientes para los objetivos pretendidos.

—Captar y modelar una base social amplia y estable, en la que se
vaya delegando progresivamente una mayor responsabilidad (con-
vertirse en germen de cambio en las ONGD) y a la que se pida
también un mayor nivel de participacién (convertirse en prescrip-
tores de las ONGD vy ser fuente de ideas).

—Desarrollar un modelo de comunicacién entendido como relacion.
Establecer vinculos y canales comunicativos que arranquen desde
lo cercano, se apoyen en lo vivencial, se articulen en lo personal, y
se vayan construyendo con el «otro».

—Ejercer un papel més activo en la comunicacién, en la construc-
cién de los simbolos, de los conceptos, de los imaginarios. Hay
que abrir la realidad, trabajar con los medios de comunicacién y a
veces contra la influencia de los medios, para que las mediaciones
no se vean contaminadas.

—Facilitar y promover la comunicacién, la relacién intercultural, el
intercambio de conocimientos, visiones y experiencias, y el traba-
jo comunitario conjunto entre ciudadanos del Norte y del Sur. Las
ONGD del Norte deberian ser més sensibles y criticas respecto al
papel de mediacion que desempefian entre las poblaciones empo-
brecidas del Sur y sus conciudadanos y gobiernos. Las ONGD del
Norte deberian convertirse en facilitadoras de la transmisién direc-
ta de las cosmovisiones, percepciones, inquietudes y luchas del
Sur, al tiempo que incorporan a su funcién de financiadoras el valor
afadido del compromiso, la educacién para el desarrollo, la concien-
ciacion y la presion politica.

—Innovar un nuevo 1éxico asociado a conceptos que recarguen el
discurso que promulgan las ONGD de energia, sentido y potencia-
lidad autocuestionadora y movilizadora de conciencias.
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—Priorizar y ensanchar el campo de la sensibilizacion, educacién para
el desarrollo y concienciacién.

—Superar una politica postmoderna de culto a la imagen, disefio,
consumo y moda solidaria a la carta, y adoptar una politica de ser-
vicio sustentada en valores y pensamientos fuertes.

—Constituirse en un movimiento organizativo ejemplarizante a de-
terminados niveles de gestidn interna (fomentar la transparencia,
la discusion, la horizontalidad en la toma de decisiones, la honesti-
dad, la participacién, la coordinacién, el respeto a unos principios
éticos). No crecer bajo pardmetros de empresa.

—Pensar y actuar dentro de una dimensién mundial. Cambiar el en-
foque en el planteamiento de los problemas de la pobreza, margi-
nalidad, exclusién y subdesarrollo, y en la propuesta de vias de ac-
tuacién. En este sentido, deberian centrarse mas en lo que sucede
en el Norte desde las implicaciones que éste tiene para el Sur, y en
consecuencia, incrementar y dinamizar mds su presencia en deter-
minados foros y dmbitos sociales del Norte. Orientar todas las di-
ndmicas operativas de la ONGD bajo los principios de la promo-
cién del desarrollo humano integral y sostenible, y de la defensa
del derecho que toda persona tiene al mismo.

—1Ir mas alla de la ayuda financiera. Es preciso «deoperacionalizar»
las estructuras de las ONGD, evitar que los proyectos se multipli-
quen sin control y sin mesura, y que se acaben convirtiendo en un
fin en si mismo.

—Realizar una adecuada priorizacién en la adjudicacién de recursos
y energias a las diferentes lineas de actuacién, en funcién de la
trascendencia que cada una tenga para el cumplimiento de la mi-
sién. Saber dejar actividades, atreverse a cambiar de lineas de tra-
bajo, y tener la clarividencia y valentia como para abandonar a
tiempo dindmicas perfeccionistas con claro sentido endogamico.

—Evitar la inercia de convertirse en meros gestores de recursos y re-
cuperar el papel preponderante que debiera tener en las ONGD el
componente mistico, reivindicativo, alternativo y transformador.

—Evitar la cooptacion. No convertirse en meros ejecutores de las po-
liticas dictaminadas por otros agentes, ni contribuir, consciente o
inconscientemente, a la desmovilizacion de grupos opositores al
sistema o al mantenimiento de un status quo injusto y explotador,
ni actuar inconscientemente como coartada para una inaccién poli-
tica de los poderes publicos ante determinadas violaciones de de-
rechos humanos e injusticias, ni convertirse en el lado humanitario
del neoliberalismo, ni alterar ticitamente los idearios, prioridades
y modos de trabajo propios de las ONGD para ajustarse a los re-
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querimientos y planteamientos de las instituciones ptblicas o de
otro tipo de entidades con intereses divergentes o incluso contra-
dictorios a los del sector.

—Desarrollar una nueva actitud solidaria e impulsar un cambio de
valores socioculturales en la sociedad actual. Crear una cultura de la
solidaridad desde dentro y no sé6lo hacia fuera.

—Mostrar resultados, trabajo con calidad contrastada. Mejora de los
procesos de gestidn, de las dindmicas de aprendizaje y construc-
cién de la memoria institucional, de la sistematizacién de expe-
riencias y metodologias de trabajo y del aprovechamiento creativo
de las nuevas tecnologias.

—Establecer sistemas de informacidon que faciliten el acierto en la
toma de decisiones, que ayuden a orientar estratégicamente el
rumbo de la ONGD y que acerquen a sus gestores hacia una rela-
cién mds auténtica y personalizada con los diferentes participes
sociales de la organizacién.

—Generacion de espacios de andlisis, reflexion, autocritica, debate y
formacidn, que estén debidamente articulados, priorizados y dota-
dos de recursos. Su objetivo final deberia estar ligado a la conse-
cucion de estrategias mds acertadas y de planes operativos mds
eficaces.

—Aumento de la accesibilidad de la poblacién a las ONGD (mostrar
sus activos y potencialidades, abrir sus espacios a la sociedad de
manera proactiva).

—Busqueda de sinergias en lo operativo, desarrollar mecanismos de
coordinacion (intra e interorganizacionales) y de trabajo en red, y
creacién de dmbitos de intercambio de conocimiento y experien-
cias. Promocionar el aprovechamiento de la amplia variedad de
férmulas de colaboracion con otras ONGD, a saber: consorcios,
alianzas, acciones puntuales conjuntas, apoyo en red, coordinacién
operativa, creacion de grupos de presion, fusiones, etc. Desarrollar
los vinculos con otros movimientos sociales, de «aqui» y de «alli»,
e incentivar y facilitar su participacién en labores de cooperacién
internacional.

—Impulsar la construccién y desarrollo institucional de las ONGD
(redes, asociaciones, programas universitarios).

—Promover el fortalecimiento (reempoderamiento) de la ciudadania
para que recupere la capacidad de ejercer su papel politico en la
sociedad y, en consecuencia, se revitalice la democracia partici-
pativa.

—Luchar insistentemente y con eficacia por ejercer una mayor inci-
dencia en los cambios legislativos, generando un marco legal apro-
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piado para la cooperacién internacional. Desarrollar una estrategia
efectiva de presién a los poderes publicos para que asuman sus
responsabilidades respecto a los mds pobres y marginados de la
sociedad, para que cumplan y hagan cumplir el debido respeto a
los derechos humanos, y para que no perjudiquen mediante otro
tipo de politicas los dos aspectos antes citados.

De todos estos retos, los que tienen una relacién més directa con el
papel que se prevé que tenga la base social de las ONGD en su devenir
futuro serian aquellos que hacen referencia al asentamiento de este parti-
cipe dentro de la estructura y operatividad de estas organizaciones, a su
relacién con la ciudadania del Sur, a su contribucién en la mejora de las
estructuras financieras de las ONGD, a la relacién de comunicacion esta-
blecida con dicho sector, a la gestiéon de la informacién en la organiza-
cidn, a la renovacién de su compromiso ciudadano en términos de coope-
racion internacional, al cambio cultural en las sociedades del Norte, al
desarrollo de redes, y a la reorientacién y superacion de la dicotomia de
gestidén que se presenta recurrentemente entre beneficiarios y donadores.

Respecto al cambio cultural aludido, se constata que la interrelacién
evidente y creciente entre el Norte opulento y el Sur empobrecido de-
manda de manera ineludible la necesidad de provocar un cambio cultural
en las sociedades del Norte para que se pueda avanzar algo a nivel de
cambio de estructuras en el Sur. Para ello, se necesita reempoderar a la
ciudadania alienada, acomodada y décil del Norte, para que retomen
conscientemente las riendas de su futuro y de sus decisiones, para que,
en definitiva, recuperen su soberania.

En cuanto al binomio beneficiarios-financiadores, el analisis de la
experiencia y devenir operativo de las ONGD permite concluir que para
que su intervencién y aportacion dentro de la cadena de la ayuda sea pro-
vechosa y efectiva, resulta pernicioso orientarse por el principio de que
estas organizaciones han de atender por igual a estos dos participes so-
ciales, que se consideran centrales para el cumplimiento de su mision.
Desde esta perspectiva, la realidad acaba conduciendo a las ONGD a que
su principal participe social, su verdadero «cliente», sean los segundos y
se olviden de los primeros, de sus necesidades, de conocerles en detalle y
de rendir cuentas ante ellos. Ante esta situacién de pura intermediacion,
no resulta muy clara la supervivencia o la justificacion del papel desem-
penado por las ONGD ya que, al igual que en toda actividad en la que se
intermedia, si no se proporciona un claro valor afiadido, el intermediario
acaba por ser desplazado del sistema.

En cualquier caso, uno de los principales retos para las ONGD espa-
folas reside en que, por la peculiaridad de su propia naturaleza, estas or-
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ganizaciones estdn abocadas a desarrollar cuantitativa y cualitativamente
su base social. Se desea y se necesita en las ONGD que cada vez sean
mads los colaboradores y que éstos estén paulatinamente mds involucra-
dos en la actividad asociativa. ;Se conoce en las asociaciones quiénes
son sus socios?, jse sabe lo que piensan de la asociacién?, ;se tiene algu-
na idea sobre cudles son sus expectativas al respecto?, ;se podria aventu-
rar cudl es su disposicién a colaborar y participar més intensamente con la
asociacién?, ;se tiene alguna referencia sobre lo que podrian aportar a la
asociacién? Las ONGD, como entidades surgidas desde y mantenidas por
un movimiento civil organizado, deben ampliar y mejorar la calidad de
su representatividad y apoyo social. Las ONGD espaiiolas deben confi-
gurar a su alrededor una base social numerosa, s6lida y participativa, que
sea el pilar de sus actuaciones y de su futuro devenir.
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Capitulo II

El estado actual del apoyo ciudadano
a las ONGD en Espaiia

Toda vez que ya ha quedado planteado con claridad el reto que le su-
pone a las ONGD asentar su desarrollo operativo e institucional a través
de una mayor integracion y protagonismo de la base social en el proyecto
solidario, la cuestién que surge de inmediato es conocer mds directamen-
te y en detalle la composicién de este apoyo ciudadano. Para ello, se co-
menzard por exponer sus dimensiones cuantitativas y cualitativas, y se
culminaré con una reflexién acerca de la tendencia que parece que va se-
guir este modelo de apoyo asociativo.

II.1. Analisis cuantitativo

En Espaia, existen alrededor de 11 millones de personas que figu-
ran como socios de al menos una entidad no lucrativa (representa el
40% de la poblacion espafiola mayor de 18 afios). El nimero total de
cuotas se estima en unos 26 millones (J.I. Ruiz Olabuénaga, dir.,
2000: 138).

No obstante, el sector que ha experimentado en las dos udltimas déca-
das un crecimiento mds importante en cuanto a apoyo ciudadano es el
relativo a la cooperacién internacional. Si se toman como referencia las
organizaciones federadas en la Coordinadora Estatal de ONGD, éstas
han pasado de contar con el apoyo de unos 900.000 socios’ en 1993

7 Se entiende por socio al donador regular (con independencia de su frecuencia) del que la
ONGD dispone de sus datos personales.
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(Coordinadora de ONGD-Espaiia, ed., 1994: 219) a obtener el respaldo
de cerca de 1.700.000 en 1998 (Coordinadora de ONGD-Espaiia, ed.,
2000: 30).

Si se analizan mds en detalle estas cifras, se advierte que tradicio-
nalmente este colectivo se haya muy desigualmente repartido entre
las diferentes ONGD. «Casi un 93% del mismo se concentra en las 11
primeras organizaciones segun este baremo. S6lo Cruz Roja Espafiola
aglutina més del 44% de este apoyo social. De las 82 organizaciones
restantes, s6lo dos superan los 10.000 aportantes, y después se advier-
te un salto que conduce a dos grupos numerosos, cuales son las que
tienen entre 1.000 y 6.000 donantes y las que reciben apoyos en nu-
mero inferior a 1.000 individuos» (Coordinadora de ONGD-Espaiia,
ed., 2000: 30). Este hecho supone que s6lo 15 ONGD disponen de
fondos privados en cuantia superior a los provenientes del sector pu-
blico.

I1.2. Analisis cualitativo

En cuanto a las caracteristicas del apoyo social que reciben las
ONGD, resulta pertinente subrayar que, en general, los espafioles nos in-
clinamos mdas por la participacién en asociaciones de cardcter pasivo
(«solidaridad de demanda» segun Diaz-Salazar) que en las de caricter
activo («solidaridad de oferta» segtin el mismo autor), lo que conllevaria
una cierta tendencia a la «espasmodizacién» de la solidaridad. La colabo-
racion en acciones solidarias se ve fuertemente asociada a reacciones
emotivas, impulsivas, y superficiales o condicionada por modas pasaje-
ras. Los espafioles somos muy susceptibles de participar en campafias de
solidaridad peridédicamente pero sin tomar la iniciativa de crear institu-
ciones estables de fomento de la solidaridad (Nicaragua, Ruanda, Mitch
—con ocasion de la catdstrofe provocada por el huracdn Mitch en Cen-
troamérica, se ha batido el registro de recaudacién de donaciones realiza-
da por la sociedad espafiola para una causa humanitaria, llegdndose a los
27.000 millones de pesetas, por encima de los 17.000 del resto de la
Unién Europea conjuntamente y de los 11.000 millones enviados por la
poblacién de los Estados Unidos. En este caso, las donaciones privadas
han estado a la par de las ayudas publicas enviadas por el gobierno espa-
fol, sélo que los fondos gubernamentales no se pueden considerar en su
totalidad libres de devolucién por parte de los receptores de los mismos).
Esta pasividad lleva a los espafioles a una actitud de respuesta mas que
de iniciativa.
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Otras caracteristicas del apoyo social que se presta a las ONGD son
las siguientes?:

—Asociacionismo preferentemente expresivo mds que instrumen-
tal; de adhesion simbdlica o ideoldgica, que ofrece recursos eco-
némicos, apoyo politico y prestigio social, mas que de participacién
activa.

—Escasa experiencia directa en labores solidarias y ain menos en
cooperacion internacional. Las motivaciones personales y, en par-
ticular, las creencias individuales no ideoldgicas adquieren priori-
dad sobre los posicionamientos y las cosmovisiones politico-socia-
les. En conclusidn, se trata de una base social con moderado talante
criticista.

—La identidad colectiva de la base social de las ONGD no est4 cla-
ramente conformada ni tiene excesiva pujanza operativa. Los indi-
viduos que conforman este grupo social no viven esta colabora-
cién como algo central en sus vidas, que afecta a todas las esferas
de su devenir. Tampoco recurren con frecuencia a signos externos
para diferenciarse ni, en general, se constituyen en grupos cerra-
dos, sectarios, de dificil acceso e interlocucion. En definitiva, exis-
ten dosis de un cierto amorfismo grupal.

—Se trata de un colectivo que, unido a su escaso aporte participati-
VO y proactivo, se caracteriza por una tendencia crénica a rehuir
del riesgo que supone la propuesta de nuevas ideas o el desarro-
llo de iniciativas creativas para el movimiento asociativo solida-
rio.

—En general, se advierte en este colectivo un cierto recelo a las je-
rarquias, imposiciones y a la excesiva profesionalizacién (asociada
a mercantilizacién o empresarializacién) de las actividades de coo-
peracion internacional.

—Los sectores mds propensos, que no necesariamente 1os mas nume-
rosos, al asociacionismo en Espaifia serian los siguientes: personas
separadas, de nivel universitario, entre 50 y 60 afios, residentes en
grandes nucleos de poblacién, directivos empresariales y obreros,
creyentes no catélicos y personas con rentas medias.

—Los grupos més numerosos en las asociaciones son los siguientes:
personas casadas, graduados de EGB, entre 31 y 50 afios, residen-
tes en capitales, empleados administrativos y los que se declaran
como catdlicos creyentes.

8 Caracteristicas entresacadas de la descripcion del modelo de asociacionismo existente
en la sociedad espafiola realizado por J.I. Ruiz Olabuénaga, (dir.), (2000): 142-143.

43

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



Si hubiera que encuadrar a las ONGD espaiiolas en un modelo aso-
ciativo® segiin las caracteristicas generales o predominantes de su apoyo
social, convendria hacer una distincién segiin tamafio. Las que cuentan
con un mayor nimero de socios se encuadrarian en el modelo denomina-
do de «éxito ritual», es decir, cuentan con muchos socios pero que rara
vez acuden o participan en actividades de la ONGD. Las intermedias en-
cajarian en la tipologia denominada de «seleccidn ritual», ya que poseen
escaso apoyo social y ademds el que tienen es poco participativo. Por tl-
timo, las pequefias se podrian catalogar como de «seleccidn intensiva»
puesto que pese a tener pocos socios, éstos si se muestran mds parti-
cipativos que en los dos casos anteriores.

Estas manifestaciones de impulsos e iniciativas solidarias proceden-
tes de la sociedad espafiola contrastan con su orientacién preferente hacia
la atencién de problemas como el paro, el medio ambiente y las drogas.
Los ciudadanos consideran que éstos son los principales problemas de la
humanidad, lo cual no deja de ser una manifestacién de una evidente
traslacion de los problemas mds cercanos a las problemadticas universa-
les. A esto hay que afiadir que es sumamente escaso el nimero de espa-
foles que se identifican a si mismos como ciudadanos del mundo. La
identificacién supranacional es reducidisima (5%), ya que la mayor parte
de los ciudadanos de nuestro pais se identifica ante todo con lo nacional
(47%) y lo local (28%). Ademads, existe un escaso conocimiento directo
del Sur, ya que s6lo un 4% de los espafioles ha viajado fuera de Europa y
conoce algun pais latinoamericano. Los ciudadanos espafoles consideran
que lo que sucede en el Este de Europa, en América Latina y en el Africa
negra apenas les afecta (alrededor del 64% piensan que poco o nada).
Esto contrasta con que el 66% apoyaria el destino del 0,7% del PNB a
estos paises. Este contraste puede ser sintoma de poca implicacién. Y
para completar el cuadro socioldgico, resulta manifiesto que existe poca
conciencia de la insuficiencia de la ayuda que se envia a los paises empo-
brecidos!'.

Como reflejo mds positivo del entorno social en Espaiia, cabe citar
que todas las encuestas que recientemente pulsan el estado de la solidari-
dad de los espaifioles con los problemas de las poblaciones en situacion
precaria coinciden en reflejar una valoraciéon muy positiva de las ONGD
por parte de la sociedad espafiola, aunque muy poca gente las conoce o
sabe como trabajan. Sin embargo, la opinidn piblica espafiola no realiza
una discriminacién clara entre las ONGD (salvo por el aspecto religioso)

9 Basado en J.I. Ruiz Olabuénaga, (dir.), (2000): 137.
10 La fuente de estas cifras es Rafael Diaz-Salazar (1996).
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ni les importa. No obstante, el 65% de los espafioles encuestados estd
dispuesto a aportar una cantidad de dinero al afio a las organizaciones
que trabajan por los paises mds pobres, y el 63% estd dispuesto a pagar
un pequefio impuesto adicional destinado a ayudar a esos mismos paises.
Un 78% de la poblacién ocupada estaria dispuesta a donar un dia de su
salario al afio a causas de interés social. Por consiguiente, se puede esti-
mar que el publico potencial de donadores en Espafia para estas causas es
de unos 10 millones de personas. Hoy en dia, socios de ONGD sélo son
alrededor de 1 millén y medio de ciudadanos. Una posible explicacion a
esta realidad es que aunque el 84% de la poblacion encuestada se consi-
dera solidaria, s6lo un 20% colabora con alguna ONGD!!.

I1.3. Analisis tendencial

Después de repasar las caracteristicas cuantitativas y cualitativas més
relevantes del apoyo que presta la sociedad espafiola a las causas humani-
tarias y, mds en concreto, a las ONGD, se podria atisbar que, tal y como
manifiesta el profesor Elzo, nuestra sociedad se encamina hacia un mode-
lo solidario crecientemente indoloro, puntual y distante.

Frente a esta mds que probable tendencia, lo verdaderamente impor-
tante es la movilizacién de las conciencias ciudadanas, y conducir esta
sensibilidad por los otros hacia un compromiso creciente. Esta dindmica
requiere grandes dosis de imaginacién, creatividad, humildad, claridad de
planteamientos y de objetivos. La movilizacién de la ciudadania se con-
sigue a partir de la generacién de confianza y de credibilidad social.

En respuesta a esta necesidad, las ONGD han sabido aprovechar el
Cdédigo de Conducta aprobado en 1998 por la Coordinadora estatal para
recoger, en su apartado 3.4 de la primera parte, la siguiente declaracién
de intenciones: «L.as ONGD velaridn por que la procedencia de las dona-
ciones que reciban no impida su libre actuacién y no suponga un obs-
tdculo alguno para la consecucién de los objetivos que les son propios.
Respetaran siempre la voluntad de donantes en lo que se refiere al desti-
no final de sus fondos. Dardan cumplimiento al derecho de éstos a recibir
la correspondiente certificacién de la donacién. Deberdn definir con pre-
cision lo que entienden por socios y/ colaboradores cada vez que difun-
dan documentos oficiales con datos relativos a estos conceptos».

Estas directrices se complementan en el apartado 4.2 de la primera
parte, donde se hace referencia a la captacién de recursos econdémicos en

11" La fuente de estas cifras es la revista Consumer de Eroski Publicaciones (ed.) (1998).
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los siguientes términos: «Toda actividad de captacién de fondos que rea-
licen las ONGD se ajustara al marco legal, asi como a los principios éticos
establecidos en este cddigo, especialmente en lo referente al epigrafe 5
“Pautas comunicativas, publicidad y uso de imagenes”. Todas las activi-
dades de captacién de fondos deberdn ser veraces y evitar mensajes en-
gafiosos, describir correctamente la identidad de la organizacién, hacer
llamadas a las que la organizacién vaya a poder responder adecuadamen-
te y evitar el uso de ticticas presionantes o culpabilizadoras. Las ONGD
estaran obligadas a adjuntar las cuentas econdmicas a la memoria que
anualmente se realice y dardn conocimiento de los datos econdmicos a sus
socios y donantes y a las contrapartes con las que trabajen. Las ONGD,
con ingresos superiores a 50 millones de pesetas, deberdn llevar a cabo
auditorias econdémicas externas anuales de la organizacién, que estardn a
disposicién de todo aquel que las solicite».

Para responder debidamente al reto de construir confianza con los
ciudadanos, las ONGD deben tener siempre presente que entre dar tiem-
po o dinero a una organizacion y recibir algo a cambio existe una rela-
cién muy difusa y poco directa. Por lo tanto, resulta fundamental para la
buena marcha de la ONGD que ésta emplee los sistemas de gestion mds
adecuados para manifestar comportamientos coherentes tanto con los va-
lores e ideales predicados por la organizacién como con los minimos éti-
cos propios del sector. A esto hay que afiadir que no basta con realizar
actividades satisfactorias con el dinero o tiempo recibidos sino que tam-
bién es preciso comunicarlo y legitimarlo mediante grandes dosis de co-
herencia.

En resumen, las ONGD espafiolas cuentan con un apoyo social que
resulta insuficiente y desequilibrado a nivel cuantitativo, que se manifies-
ta pasivo, reactivo e impulsivo en términos cualitativos y cuya tendencia
habria que corregir para alcanzar una base social mis comprometida tanto
cuantitativa como cualitativamente.
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Capitulo III

Las principales caracteristicas
de los socios de las ONGD espaiiolas

En el capitulo anterior, se presentaban los rasgos estructurales y so-
cioldgicos mds caracteristicos de la base social de las ONGD, considera-
da ésta desde un plano colectivo. Sin embargo, la respuesta al reto de
ampliar el protagonismo del apoyo ciudadano a estas organizaciones exi-
ge disponer de informacién a un nivel mds cercano al individuo. Por con-
siguiente, el inicio de esta nueva politica debiera realizarse a partir de un
diagnéstico sobre las cualidades personales del socio tipico o representa-
tivo de las ONGD espaiiolas.

III.1. Perfil de personalidad del socio promedio de las ONGD espaiiolas

Con la informacién procedente de diferentes sondeos realizados so-
bre colectivos que forman parte de la base social de las ONGD espafio-
las, en los que se tratan de conocer sus percepciones acerca de la coope-
racién internacional y de las ONGD (véanse las referencias de estos
sondeos en la bibliografia), se ha procedido a elaborar un «retrato-robot»
lo més fidedigno y representativo del colectivo encuestado. A partir de
las éreas principales de la personalidad humana (pensamiento, emociona-
lidad y conducta), identificadas por autores como O’Keefe (1983) y La-
zarus (1976), se ha realizado una adaptaciéon que facilite la reordenacién
de la informacién, de manera sencilla y clarificadora.

Asi que, finalmente, se han constituido las siguientes categorias:

—Conocimiento: drea perteneciente al pensamiento y que, es esta
ocasion, englobard las referencias recopiladas sobre la informa-
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cién que la base social conoce de las ONGD y de su entorno de re-
ferencia.

—Opinién: se trata de un drea mixta que combina parte de pensa-
miento y parte de emocién. Todas las opiniones que se vierten por
parte de los humanos contienen algunas dosis de razonamiento,
pero no estan tampoco exentas de sentimiento. Bajo este epigrafe,
se recogerdn las opiniones més destacadas y relevantes de los so-
cios de las ONGD espafiolas.

— Actitud: se trata de nuevo de un drea mixta donde se conjuga parte
del drea de la conducta y parte del drea emocional. En este punto,
se reunird la informacién relativa a los diferentes posicionamien-
tos y comportamientos adoptados por los socios de las ONGD es-
pafiolas que sean relevantes para su gestion.

Para desarrollar este procedimiento de andlisis, se ha asumido el
simil de que el conjunto de la base social de las ONGD espaifiolas
constituye una unica entidad viva con sus propios rasgos identificati-
vos. Aunque este cuerpo global tiene algo de todos y cada uno de sus
asociados, la suma de todos ellos configura una realidad humana dis-
tinta; se trata de una realidad social impulsada por la vitalidad, la con-
cordancia y la decisién de unas personas que desean alcanzar algo en
comun.

Por consiguiente, se ha aprovechado la informacién recabada de los
socios de ONGD espafiolas y, una vez tamizada, contrastada, analizada,
priorizada y ordenada, se ha clasificado para describir las tres dreas cita-
das en la personalidad colectiva de la base social del sector.

Conocimiento

—Los socios de las ONGD espafiolas tienen un nivel de conocimien-
to del sector superior a la media de la poblacidn espafiola. No obstante,
las organizaciones mds recordadas son sélo unas pocas (en todas las in-
vestigaciones, se aprecia que Cruz Roja, Céritas, Manos Unidas y Médi-
cos Sin Fronteras son una constante referencia en el sector de ONGD), y
respecto al resto hay un gran salto, retrocediéndose sustancialmente en
cuanto al nimero de socios que saben de ellas.

—Los socios de las ONGD espafiolas no diferencian claramente en-
tre la imagen e identidad de las diferentes organizaciones del sector.

Desde un punto de vista proactivo, la diferenciacion entre las ONGD
es un valor a favor de la fidelizacion de su base social. No obstante, esta
clarificacién también obliga a las ONGD a ser muy cuidadosas y certeras
con la eleccién y difusion de los elementos de diferenciacion en el futu-
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ro, ya que una incoherencia o divergencia respecto a la identidad de las
mismas y/o respecto a la percepcion y expectativas que tengan los socios
respecto a ellas podria arruinar los esfuerzos de comunicacién y marke-
ting de muchos afios.

—Existe un nivel bastante elevado de desconocimiento, entre los
propios socios de las ONGD espafiolas, sobre la identidad de las organi-
zaciones a las que prestan su apoyo, sobre su estructura y sobre su opera-
tividad.

Es posible que este desconocimiento tenga alguna relaciéon con el
contenido de la comunicacién y de la informacién emitida por las ONGD
a su base social.

—EIl grado de conocimiento que los socios de las ONGD tienen so-
bre el catdlogo de proyectos es bastante pobre.

—FIl grado de conocimiento que los socios de las ONGD tienen so-
bre los recursos destinados a cada drea de actividad es bastante bajo.

—Cerca de un 80% de los socios de las ONGD desearia tener mucha
informacion sobre los proyectos que realizan estas organizaciones.

Maids de dos tercios de la base social de las ONGD desearian tener
mucha informacién sobre el origen y destino de los fondos, la proble-
madtica y contexto de los paises, el voluntariado en estas organizaciones
y sobre las acciones de sensibilizacién y comunicacion que realiza el
sector.

Los socios de las ONGD espaiiolas demandan mds informacién que
contextualice tanto las intervenciones directas de las organizaciones en el
terreno como los proyectos y programas que apoyan. La base social desea-
ria conocer mas detalles sobre el surgimiento y posterior desarrollo de las
situaciones de precariedad y tensién en las que trabajan las ONGD.

La base social demanda mds informacién de las ONGD sobre las vi-
vencias en el terreno, sobre la complejidad del contexto operativo y, so-
bre todo, més transparencia acerca de la propia idiosincrasia de las orga-
nizaciones. Los socios proponen que la comunicacién desde las ONGD
sea a través de canales mds directos y personales. En estos aspectos es
donde puede haber un margen de mejora respecto a las expectativas sus-
citadas por las organizaciones entre su base social.

La mayoria de los socios de las ONGD no accedieron por vez prime-
ra a la organizacion a través de los canales de comunicacién que conside-
ran mds idoneos.

Los socios de las ONGD demandan mas cercania, accesibilidad y
transparencia en la relacidn con la organizacién; desean recibir mds in-
formacion y de manera mds personal (vivencial).

En el conjunto de estas demandas informativas, se atisban deseos de
la base social por tener una mayor implicacién en las actividades que de-
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sarrollan las ONGD. En este sentido, el desarrollo de una estrategia de
mayor acercamiento mutuo tiene elevadas probabilidades de resultar exi-
tosa y satisfactoria para ambas partes.

—EI descontento que los socios de las ONGD manifiestan respecto a
la informacién emitida por éstas puede convertirse en un elemento de
vulnerabilidad ante valoraciones o apreciaciones externas negativas so-
bre estas organizaciones.

Si se adoptara una politica de ampliar la cantidad de informacidn su-
ministrada a la base social de las ONGD, la eleccién tematica resultaria
fundamental puesto que demarcaria diferentes posicionamientos estraté-
gicos de las organizaciones del sector.

Si se deseara seguir una estrategia de potenciacion de la transparen-
cia, se deberia aprovechar el margen de aumento de la informacién sobre
la estructura organizativa y operativa a nivel interno, incluso aunque esto
no fuera demandado como una prioridad por parte de la base social; en la
promocién de la transparencia es siempre recomendable adoptar una acti-
tud proactiva y de anticipacion de los acontecimientos.

Si se deseara promover una estrategia de mayor implicacién de la
base social en la actividad de las ONGD, las organizaciones deberian
comenzar por cubrir los déficits informativos que tienen los socios res-
pecto al contexto, causas y realidad operativa de las mismas. Seguida-
mente, seria preciso comunicar a tiempo y con sentido pedagdgico los
aspectos relevantes de los acuerdos establecidos con otros actores impli-
cados en la actividad de las ONGD. Por ultimo, habria que difundir la
necesaria ampliacion y redisefio de las lineas abiertas de participacidn
para los socios.

Si la estrategia a seguir fuera la de aprovechar en mayor medida las
posibilidades orientadoras y creativas de la base social, seria conve-
niente difundir informacidén sobre canales de comunicacidn interactivos
y personalizados que ya existen en gran medida en las ONGD (delega-
ciones y grupos de apoyo, pagina Web, servicio telefénico de linea di-
recta, etc.).

En la realidad, se comprueba que, a nivel general, las ONGD espafio-
las recurren a canales de comunicacién unidireccionales (motivado, en
cierta medida, por el cuasi-exclusivo papel de receptor ejercido por los
socios). Sin embargo, se aprecian signos evidentes de una cierta satura-
cién de algunos de estos canales (publicaciones, envios personalizados,
tripticos, folletos) al tiempo que se intuye una mayor demanda de comu-
nicacién interactiva entre los socios y las organizaciones.

Esta situacién se presenta como una clara oportunidad para potenciar
canales de comunicacién ya existentes que, por diferentes motivos, son en
gran medida desconocidos para la base social. Con ello se lograria no sélo
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rentabilizar la inversién realizada en esos medios de comunicacién sino,
fundamentalmente, comenzar a cambiar la actitud de los socios, desde po-
siciones pasivas a posturas ms proactivas y de mayor implicacién.

Opinion

—Los socios de las ONGD valoran muy alto el «compromiso», tanto
a nivel individual como organizacional.

Una gran mayoria (mds del 85%) de los socios de ONGD consideran
que «la presencia junto a los mds vulnerables» es un término muy apro-
piado para identificar a este tipo de organizaciones.

—La imagen con la que se asocia a las ONGD se caracteriza por cua-
lidades cercanas a la gente joven.

—Los socios destacan claramente determinadas cualidades de las
ONGD que coinciden con los valores propios de la identidad de estas or-
ganizaciones reflejados en su misién y declaracién de principios.

—Se advierten signos de una cierta coherencia entre la percepcion de
la identidad de las ONGD y lo que transmite su imagen.

Los socios perciben la imagen de las ONGD espaiolas a través de
valores que se identifican en un alto grado con los propios de la misién y
declaracién de principios de las organizaciones del sector.

Independencia, testimonio y denuncia, transparencia, credibilidad y
confianza son términos que mds de un 70% de la base social de las ONGD
considera muy apropiados para identificar al conjunto del sector.

—Se aprecia coherencia entre lo que la base social considera que re-
sulta mds apropiado para las ONGD y lo que cada individuo identifica
como mds prioritario para su propio comportamiento en relacién con la
solidaridad y con la colaboracién en esas organizaciones.

—La percepcién que los socios tienen de las ONGD espafiolas en ge-
neral estd en una situacion de provisionalidad. Estos colaboradores, a tra-
vés de sus valoraciones, transmiten con seguridad lo que piensan que no
son las ONGD, pero tienen dudas sobre cémo caracterizarlas en positivo,
y manifiestan una cierta incapacidad o temor a matizar aspectos criticos
de su identidad o de su imagen.

—Las opiniones de los socios corroboran el peso que las ONGD ad-
judican a las dreas operativas mds distintivas de estas organizaciones.

—Mas de un 70% de la base social de las ONGD considera que la sen-
sibilizacién y la denuncia deberian ser actividades prioritarias a desarrollar
por parte del sector. Alrededor de 4 de cada 5 socios de las ONGD consi-
deran que intensificar las acciones de sensibilizacién e informacién y
acometer proyectos de educacidn para el desarrollo son actividades po-
tenciales muy apropiadas para el sector.
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Los socios de las ONGD no perciben una clara dicotomia e incompa-
tibilidad entre apoyar la intervencidn directa en el terreno y el desarrollo
de acciones de agitacién y reivindicacion en el entorno de las sedes cen-
trales.

De esta opinién se induce que una mayoria de los socios de ONGD
se han adentrado en colaborar con el sector desde un elevado nivel de
compromiso y con una perspectiva de largo plazo.

Esta evidencia resulta concordante con el desarrollo de una estrategia
de busqueda de una mayor involucracién de la base social en la actividad
de las ONGD junto con la promocién de nuevas lineas de acercamiento
mutuo. Segin la opinién ampliamente mayoritaria de los socios, se trata
de una iniciativa que se deberia priorizar desde el sector.

Por lo tanto, el desarrollo de una estrategia que responda a estas ex-
pectativas formuladas por los socios se reforzaria y produciria sinergias
claras con el planteamiento anteriormente citado de intensificar las ac-
ciones de agitacién y reivindicacion. Todo ello debiera responder a un
cambio en la concepcién del socio por parte de las ONGD; de ser un ele-
mento pasivo y una fuente de financiacion a pasar a constituirse en elemen-
to proactivo del devenir del sector y recurso multifuncional de las organi-
zaciones.

—Las acciones de comunicacién desarrolladas por las ONGD estan
contribuyendo a que los socios ganen en capacidad discriminante respec-
to a la percepcién de las diferentes organizaciones.

Mis de un 70% de los socios de las ONGD considera que recibe sufi-
ciente informacién a través de las publicaciones, los envios personaliza-
dos y los tripticos y folletos.

Mis de un 70% de la base social de las ONGD considera que las re-
vistas y las noticias en prensa y televisién son canales muy apropiados
para la comunicacién entre las organizaciones y sus socios. Mas del
60% de los socios de ONGD recurren muy habitualmente a las revistas
editadas por las propias ONGD como canal de comunicacién con ellas,
y mds de un 70% de esta base social recurre en alguna medida a las noti-
cias que aparecen en television y prensa como canal de comunicacién
con el sector.

En definitiva, se aprecia que los canales de comunicacién mds valo-
rados por los socios de las ONGD son aquellos a los que tienen un acce-
so directo sin hacer esfuerzo alguno y que contienen informacién sustan-
cial sobre las organizaciones y su contexto.

No obstante, la diversificacién de las fuentes informativas tiene la
ventaja de poder acceder a diferentes tipos de socios de la forma mads
adecuada posible, por lo que no se deberian despreciar las restantes for-
mulas de comunicacién que también existen. Su promocién estaria en
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funcién de la estrategia que se deseara seguir (véase la exposicion de las
diferentes opciones estratégicas en el apartado «conocimiento») y del
tipo de socio al que se deseara contactar.

Actitud

—La férmula preferente de los socios de las ONGD para demostrar
sus sentimientos solidarios es el compromiso social y, més en concreto,
con el ejemplo y la actitud diaria. No obstante, la base social de estas or-
ganizaciones tiene en muy alta consideracién la colaboracién con las
ONGD. Por otra parte, las opciones de colaboracién mds priorizadas por
los socios de las ONGD tienen en comtn el aspecto contributivo.

Una mayoria de la base social de las ONGD concibe la solidaridad
desde una perspectiva eminentemente prictica y desea mostrar con he-
chos su grado de compromiso a este respecto. La razén principal, segin
su opinidn, por la que estos socios de las ONGD empezaron a colaborar
con el sector fue porque sintieron la necesidad de hacer algo por cambiar
el mundo.

No obstante, mds de la mitad de los socios empezaron a colaborar
con las ONGD por motivos ligados a la propia esencia de las diferentes
organizaciones. Los socios se sintieron especialmente atraidos porque las
ONGD se encuentra siempre donde se les necesita, por compartir los va-
lores que estas organizaciones propugnan y por el rigor y profesionalidad
demostrados en su actuacion. En la misma linea, la base social de las
ONGD opina que el ejercicio de la presién, para que terminen las situa-
ciones y las estructuras de injusticia en el mundo, se realiza mejor desde
el apoyo a estas organizaciones que de manera individual y aislada. Como
contraste, también conviene resaltar que casi ningiin socio de ONGD em-
pezo6 a colaborar con ellas porque cada una aportara algo diferente a lo
que hacen otras organizaciones del mismo sector.

Este comportamiento de los socios de las ONGD ofrece unas buenas
posibilidades para profundizar y avanzar con ellos en temas de sensibili-
zacion y concienciacién. Esta estrategia redundaria en una mayor lealtad a
la causa que defienden las ONGD y en una diversificacién e intensifica-
cidén de las posibilidades de apoyarse en la colaboracién de estos socios.

En cualquier caso, los socios de las ONGD tienen en muy alta estima
la labor de estas organizaciones frente a otras iniciativas solidarias. No
obstante, no mantienen una visién idealizada de las mismas, y, bien al
contrario, manifiestan una actitud permanente de vigilancia sustentada en
criterios claros y concretos.

En conclusién, hay un compromiso de los socios de las ONGD con la
solidaridad, la cooperacién internacional y la ayuda humanitaria que su-
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pera la vinculacién asumida respecto a las distintas organizaciones con
las que colaboran. Indudablemente, ello obliga a las ONGD a conocer, de
manera detallada y con cierta regularidad, el pensamiento y la opinién de
sus socios, a clarificar lo maximo posible su mision e ideario interno y a
mantener celosamente la coherencia entre la identidad asociativa, la acti-
vidad desarrollada y la imagen transmitida.

—Se advierte una gran irregularidad en las donaciones recibidas por
las ONGD, fuertemente influenciadas por la aparicién y mediatizacién de
emergencias humanitarias. Se advierte un agotamiento de este tipo de com-
portamiento de cardcter coyuntural e impulsivo, asi como un preocupante
nivel bajo de fidelidad en las donaciones esporadicas.

—En términos muy generales, se aprecia que los socios de las ONGD
no se muestran excesivamente escrupulosos con la procedencia del dinero.
Esta actitud se debe posiblemente a una falta de informacién y reflexion
acerca de las implicaciones que se pudieran derivar para el sector de una
politica de financiacién indiscriminada e incoherente con las bases de la
identidad asociativa del mismo. Por otra parte, la gran mayoria de las
personas que colaboran con las ONGD en Espafia todavia piensa que lo
verdaderamente importante para solucionar los problemas de las pobla-
ciones mds empobrecidas es enviar recursos a esas comunidades. Segin
este criterio, la recaudacién de fondos mds que un medio se convierte en
un fin en si mismo.

Estas apreciaciones apoyarian la necesidad de intensificar la politica
de sensibilizacién y educacién sobre el contexto de la cooperacién al de-
sarrollo y la accién humanitaria, lo cual ademds se contempla con abso-
luta prioridad en las expectativas de los socios respecto a las ONGD.

—Una gran mayoria (mds del 60%) de los socios de ONGD pertenecen
0 colaboran con mds de una organizacion. Resulta evidente que una gran
mayoria de los socios de las ONGD no ven incompatible el pertenecer y
colaborar con diferentes organizaciones, aunque se dediquen a actividades
muy similares. Bien al contrario, se intuye que una de las causas del éxito
de impacto obtenido por las campafas desarrolladas conjuntamente por di-
ferentes ONG seria el compartir objetivos entre organizaciones con las que
simpatiza mayoritariamente la base social de ONGD en Espafia.

—Se constata un aumento muy importante y rdpido de la notoriedad
medidtica alcanzada por las ONGD que, sin embargo, no se ha visto acom-
pafiado por un incremento de igual magnitud en las aportaciones recibidas
por las organizaciones del sector.

—Una gran mayoria (mds del 80%) de los socios de las ONGD cree
en la labor solidaria desarrollada de forma diferente a la aportacién fi-
nanciera. Entre las opciones posibles para traducir este convencimiento
en realidad, la preferida es el voluntariado.
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Mas de dos tercios de la base social de las ONGD considera que las
féormulas de colaboracion que debieran priorizar los socios para que la
organizacion funcionara correctamente serian la implicaciéon de mas per-
sonas en el sector y el ejercicio del voluntariado.

En términos de capacidad real de colaboracién, destacan los hechos
de que casi la mitad de los socios consideran muy posible que puedan
ampliar su colaboracidn a través de su asistencia a actos organizados por
las ONGD y de que mds de un 70% de la base social considera posible o
muy posible ampliar su colaboracién a través de la implicacién de mds
personas en el sector.

—Los socios aprecian en un alto grado el role social de pertenecer a
una ONGD. Por otro lado, este colectivo demanda un posicionamiento
mas determinante y contundente de las ONGD. Sin embargo, la mayoria
de la base social de las ONGD no se siente muy proclive a la moviliza-
cién social, aunque vea con buenos ojos la presion ante los poderes pu-
blicos ejercida por las organizaciones a las que apoyan. En definitiva,
son mds socios-colaboradores que militantes.

—Se aprecian los siguientes sintomas de vulnerabilidad asociativa:
una dudosa lealtad de los socios a las ONGD, la concurrencia o compe-
tencia entre ONGD que cubren necesidades asociativas similares y la li-
mitada capacidad de las distintas organizaciones para diferenciarse clara-
mente entre si.

I11.2. Perfil socio-demografico del socio promedio de las ONGD
espanolas

Con el objeto de completar esta descripcion del perfil la base social
de las ONGD espaiolas, se procede a relatar cudles serian los datos ma-
yoritarios en las variables socioldgicas y demograficas mas significativas
para componer el individuo promedio que forma parte de este colectivo.

En primer lugar, se advierte una concentracién muy fuerte de los so-
cios de ONGD espafiolas en Catalufia y la Comunidad de Madrid, y espe-
cialmente en los grandes centros urbanos de ambas autonomias, en la
zona Norte, con especial significacién del Pais Vasco y Navarra, y la Co-
munidad Valenciana.

La mayoria de la base social se encuentra en edades comprendidas
entre 31 y 50 afios y algo mds de la mitad son mujeres. Se aprecia una
importante concentraciéon de este colectivo en el segmento de personas
con alta formacién y cualificacién profesional y elevado nivel cultural.
Asimismo, més de un 60% son trabajadores por cuenta ajena, normal-
mente en profesiones relacionadas con la ensefianza y la salud.
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Como conclusién de esta descripcidon socio-demogréafica de la base
social de las ONGD espafiolas, se aprecia que casi todas las organizacio-
nes estdn apuntando al mismo grupo poblacional, el cual sélo representa
cerca del 10% de la poblacién espaiiola potencialmente colaboradora con
una causa solidaria.

II1.3. Modelos predominantes de socio en las ONGD espaiiolas

Después de un prolijo proceso de tratamiento y anélisis de los resul-
tados que se acaban de enumerar, se ha llegado a perfilar dos modelos
predominantes de socio en las ONGD espaiiolas. Se trata tnicamente de
resumir y aportar una visién de conjunto simplificada de los aspectos
mads significativos y relevantes del andlisis realizado. Estos perfiles re-
presentativos de las caracteristicas mds resefiables sobre la base social de
las ONGD espaiiolas han resultado ser los siguientes:

A) Se trataria de personas que priman el compromiso asociativo por
encima de la pertenencia a una u otra ONG. Su afiliacién al mo-
vimiento asociativo es alta. Sus motivaciones para colaborar con
las ONGD estdn apoyadas en argumentaciones filoséficas, pro-
fundas y razonadas. Su aspiracién final respecto a la ayuda pres-
tada seria lograr un cambio de estructuras. Sus opiniones sobre el
entorno de la cooperacién internacional y de la propia organiza-
cién son firmes, y estdn sustentadas en un aceptable nivel de co-
nocimiento al respecto (en cualquier caso, bastante mayor que el
de la media de los socios de ONGD y de la poblacién espafiola
en general). La implicacién social forma parte importante de su
personalidad. Accedieron a las ONGD, principalmente, a través
de apariciones de la organizacién en prensa o por via personal.
Su edad estd entre 31 y 50 afios. Son, mayoritariamente, socios
que aportan regularmente fondos a la organizacién. Se caracteri-
zan por tener, en su gran mayoria, estudios superiores, y ejercer
en profesiones liberales.

B) Son personas que empezaron a colaborar con las ONGD por ra-
zones ligadas a las propias organizaciones. Fue un acceso mds
impulsivo que reflexivo, y no estuvo ligado a un sentimiento de
implicacién social. Esperan que su ayuda tenga un marcado ca-
racter préactico en resolver los problemas de las poblaciones en si-
tuacién precaria con las que trabajan las ONGD. También se
aprecian sintomas que inducen a pensar que esta expectativa sue-
le verse acompaiiada de un deseo del socio por recuperarse de los
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dafios morales sufridos al conocer la desgracia e injusticia padeci-
da por determinadas poblaciones. No aspiran a conseguir grandes
cambios con su ayuda, ni se apoyan en complejas y profundas
construcciones filoséficas respecto a la cooperacidn internacional
en general. Muestran niveles elevados de indefinicién, muy pro-
bablemente relacionados con el pobre conocimiento que tienen
de las ONGD y del entorno solidario en general. Se sienten pro-
funda y emotivamente atraidos por lo humanitario y lo solidario.
Accedieron a las ONGD a través de envios personalizados o pu-
blicidad. Son, mayoritariamente, mujeres con estudios medios, y
gran parte de las mismas trabajan como docentes y tienen mas de
50 afios. La aportacién a las ONGD es mds bien esporddica.

II1.4. Caracteristicas orientadoras de una nueva relacion
entre las ONGD y su apoyo social

Después de presentar de manera detallada y exhaustiva el perfil de
la base social de las ONGD espafiolas, se procede a extraer una serie de
conclusiones distintivas que se han visto repetidas a lo largo del andli-
sis, y que pueden representar el punto de partida de una nueva orienta-
cién estratégica en la gestion de la relacion entre las ONGD y su apoyo
social.

En primer lugar, se advierte que los socios de las ONGD consideran
que el papel de estas organizaciones estd intrinsecamente asociado a te-
ner una presencia lo mas cercana posible a las poblaciones en situacién
precaria. Este comportamiento es uno de los elementos que mds contri-
buyen a la valoracién positiva que hacen los socios de la actividad que
despliegan las ONGD pero no es exclusivamente atribuido a ninguna or-
ganizacién en particular.

En segundo lugar, los socios de las ONGD son personas que se inte-
resan no sélo por saber si su dinero llega o no a los beneficiarios sino
que desean que se haga un uso lo mds eficiente del mismo. Este interés
se complementa por la necesidad que tienen de conocer las causas y cir-
cunstancias que rodean a las situaciones de precariedad. Cualquier inicia-
tiva a este respecto es muy positivamente percibida por los socios de es-
tas organizaciones.

En este sentido, la base social de las ONGD no se diferencia del con-
junto de la sociedad espafiola al mostrar una gran confianza en estas or-
ganizaciones (muy superior a la que tienen en la Iglesia —mads del tri-
ple— y en la Administracién Publica —seis veces mds) (Consumer, ed.,
1999: 6) pero acompaifiada de un cierto recelo por el desconocimiento
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que existe de las organizaciones, de sus actuaciones y de las situaciones
en las que trabajan.

En tercer lugar, se intuye que la base social de las ONGD mantiene
un espiritu critico con algunos aspectos del sistema y considera impor-
tante que se trate de abordar la solucién desde la raiz del problema. No
obstante, estas personas serian reacias a seguir una estrategia de enfren-
tamiento con los poderes establecidos, que busque resultados o impacto a
corto plazo. Los socios de las ONGD son mds partidarios de una estrate-
gia a largo plazo que tenga sus cimientos en el conocimiento, la concien-
ciacién, la amplitud cualitativa y cuantitativa del compromiso y en el ac-
tivismo eficaz, prudente y debidamente sustentado.

En relacién con la respuesta a los planteamientos realizados por la
base social en los puntos anteriores, se advierte la necesidad de intensifi-
car la politica de sensibilizacién y educacién sobre el contexto de la coo-
peracién al desarrollo y la accién humanitaria, lo cual ademds coincide
con la formulacién de un llamamiento muy fuerte por parte de la base so-
cial de las ONGD en el mismo sentido.

En cuarto lugar, se trata de una base social que, en general, vive la
pertenencia a las ONGD como algo importante en su papel como ciu-
dadano. No obstante, no mantienen una vision idealizada de las mismas,
y, bien al contrario, se aprecian sintomas de una cierta desconfianza atri-
buible en gran medida a la falta de transparencia, rendicion de cuentas e
informacién. A nivel de compromiso personal, se evidencia una clara
contradiccion entre los deseos y opiniones favorables al desarrollo de una
labor solidaria distinta y complementaria a la aportacion financiera, y las
posibilidades reales de llevarla a cabo.

Por ultimo, se advierte que el sector de las ONGD se encuentra en un
momento 6ptimo para abordar una estrategia de mayor acercamiento con
su base social, que redunde en una mayor implicacién de los socios en la
actividad desarrollada por las diferentes organizaciones. Ello permitiria
transformar la base social en una fuente estratégica de leales prescriptores
y generadores de conciencia, devotos colaboradores y generosos creativos.
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Capitulo IV

Las informacién como elemento esencial
en la gestion de la relacion
entre una ONGD y su base social

La feliz consecucion de un mds que deseado y necesario impulso
cuantitativo y cualitativo de la base social de las ONGD parece deman-
dar indefectiblemente un cambio en la conceptualizacién de este partici-
pe social, tanto desde la perspectiva de las propias organizaciones como
desde la vision que la ciudadania tiene de si misma en materia de coope-
racion internacional. Esta reflexion estratégica abre la relacidn entre las
ONGD Yy sus socios a nuevas dimensiones que necesariamente obligan a
adoptar innovadores modelos de gestion al respecto.

En este sentido, una de las primeras y mas importantes novedades
que debieran introducirse en la gestién de la relacion entre las ONGD y
su base social es la consideracién prioritaria de la articulacién del recur-
so informativo como materia prima imprescindible desde la que disefar y
orientar el referido pilar asociativo. Dentro de esta nueva area funcional,
el principal, que no tnico, campo de interés seria el manejo del flujo in-
formativo sobre la receptividad social que recibe el proyecto solidario de
cada ONGD.

Por consiguiente, este capitulo comienza por enmarcar la gestion de
la informacién dentro de las estrategias y actividades generales que di-
rigen el devenir de este tipo de organizaciones. A continuacién, se re-
flexiona sobre cémo integrar esta actividad dentro de la estructura organi-
zativa de la ONGD. Para finalizar, se enumeran y describen los principales
beneficios que puede aportar el uso racional y sistematizado del referido
recurso informativo a la relaciéon de las ONGD con la base social que les

apoya.
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IV.1. El papel de la informacion en la gestion de las ONGD

La informacién se ha convertido en un recurso critico para la gestion
agil y acertada, en definitiva, eficaz, de cualquier organizacién en un mar-
co sectorial de cardcter competitivo. Como dice Bernstein (1986: 249),
«sin retroalimentacién no aprendemos».

Dentro del amplisimo espectro de entidades organizacionales, las res-
ponsables de gestionar y administrar la cooperacion internacional se ven
profundamente identificadas con la afirmacién que se acaba de enunciar. En
estas organizaciones y en la actividad que desarrollan se dan una serie de
circunstancias!? que remarcan, mas si cabe, el papel fundamental de la infor-
macién como factor determinante de la eficacia y eficiencia de la entidad.

«Las ONGD son especialmente sensibles a contar con una gestién or-
denada, flexible y efectiva de la informacién. El recurso informativo tiene
una utilidad mudltiple y crucial para la operatividad de estas organizacio-
nes. Entre los numerosos usos de la informacién en una ONGD, se pue-
den citar los siguientes: disefio acertado de los proyectos o programas,
preparar la atencién a determinadas emergencias, reaccionar con rapidez
a las mismas, desarrollar debidamente y de forma coordinada la operativi-
dad, atender las auténticas necesidades de los receptores de la ayuda, sen-
sibilizar a la opinién publica, control de gestién interno y externo, reclu-
tamiento de recursos humanos, captacion de fondos publicos y privados,
reaccién a cambios en el entorno geopolitico, testimonio en defensa de
los derechos humanos, adaptacién a cambios en el entorno humanitario,
garantizar la seguridad de los expatriados, implementar una logistica efi-
caz y eficiente, etc.» (Garcia Izquierdo, 1996b: 211).

12 La mayoria de los actores, analistas e investigadores de la actividad encuadrada dentro
de la cooperacion internacional coinciden en afirmar que el entorno en el que las ONGD de-
sarrollan su labor se caracteriza por: alta inestabilidad; algunas de sus acciones (emergencias)
han de estar resueltas en tiempo récord; el dmbito geografico potencial de su actividad es
précticamente ilimitado; la labor que desarrollan tiene un alto contenido de riesgo e inseguri-
dad; el entorno en el que trabajan suele estar fragmentado y cruzado por muy diversos intere-
ses; en muchas ocasiones, los centros de decision y de ejecucion estdn ampliamente separa-
dos, tanto fisica como cultural y filos6ficamente; los publicos-objetivo que estdn en la raiz
fundacional de estas organizaciones son los receptores de la ayuda y los donadores y colabo-
radores, y las caracteristicas de los mismos suelen ser manifiestamente distintas; la captacion
de fondos privados suele tener un caracter marcadamente estacional, y puede responder a mo-
dismos o a reacciones emotivas, impulsivas y superficiales; el seguimiento, evaluacion, y
control de los resultados alcanzados por estas organizaciones suele carecer de objetividad y
rigurosidad, y la imagen global puede llegar a ser un criterio recurrente, aunque en ocasiones
escasamente fundamentado, para valorar el grado de desempeiio de la organizacion; sus cola-
boradores suelen ser personas con capacidad, con iniciativa, con compromiso y sin rutinas, el
proposito del personal de las ONGD, sean directivos o equipos de voluntarios, es doble:
aprender y reinventar (B. Garcia Izquierdo, 1996b: 211-212).
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En conclusién, la informacién es un recurso estratégico de primer or-
den, de cuya gerencia y administracién dependen, en gran medida, los re-
sultados de la organizacién. Tratdndose de una ONGD, la informacién se
convierte en el factor clave de su eficacia, eficiencia y subsistencia.

En este sentido, los gestores de las ONGD han de tener acceso a aque-
lla informacién que sea pertinente para que, tras su debido tratamiento, se
pueda emplear en la toma acertada de decisiones, siempre desde la pers-
pectiva de las auténticas necesidades a cubrir. A tal efecto, la disposicién
de un adecuado y efectivo Sistema de Informacién (SI) resulta crucial para
la consecucidn exitosa de cualquier objetivo que se plantee una ONGD vy,
en dltimo término, para la continuidad de la propia entidad. El SI se define
como «una red compleja de relaciones estructuradas donde intervienen
personas, maquinas y procedimientos, que tienen por objeto generar un
flujo ordenado de informacién pertinente, que proviene de fuentes externas
e internas a la organizacién y destinadas a servir de base a las decisiones
en las 4reas especificas de responsabilidad.» (Martin Armario, 1993: 126).

Si se analizan en detalle las demandas que plantea el disefio de un SI
para una ONGD, resulta evidente la necesidad de comenzar por conocer
la materia prima cuyo manejo se va a sistematizar: los flujos de informa-
cién. El entorno y la propia organizacién generan multitud de datos de
forma ininterrumpida. Algunos de esos datos de convierten en informa-
cién a raiz de la valoracion que se hace de ellos, por resultar de utilidad
para alcanzar un determinado fin. Esta informacién conduce a alguna de-
terminada accidn, y traspasa la barrera del emisor para adentrarse en los
ambitos del receptor. La informacién deja de ser un ente estanco y se
convierte en un flujo. Esta circunstancia deriva, finalmente, en la exis-
tencia de circulos informativos dentro y fuera de la organizacion. Para el
gestor de la ONGD, resulta fundamental conocer en detalle estos flujos:
sus origenes o fuentes, caracteristicas, funcionamiento y previsible utili-
dad de los mismos en la toma acertada de decisiones.

En este sentido, es preciso destacar que el manejo acertado de la in-
formacion por parte de las ONGD presenta tres ventajas distintivas para
estas organizaciones:

—Las ONGD mantienen un contacto directo con la gente en el terre-
no. Por lo tanto, las ideas y principios asociativos pueden ser revi-
sados rapidamente, con la inestimable participaciéon activa de
aquellos que debieran ser siempre el centro de la actividad de la
organizacién (beneficiarios y personas en contacto directo con
ellos). Ademads, la difusién de la informacién recibida y de las re-
flexiones realizadas a partir de la misma es mayor y mds rdpida
que en otros sectores.
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En definitiva, el input informativo es de una calidad inmejorable y
el resultado puede divulgarse con agilidad, con eficacia y de ma-
nera participativa.

—Las ONGD pueden relacionar con facilidad y eficacia las expe-
riencias a nivel micro con las politicas que se desarrollan a nivel
macro. Las redes en las que trabajan estas organizaciones permiten
desarrollar este tipo de interrelaciones y movilizaciones de las ideas
y experiencias.

—Las ONGD actian en base a unos valores y principios que promo-
cionan una comunicacién no jerarquizada, abierta al aprendizaje y
a la difusién e intercambio de la informacién. Por esta razon, es
menos probable que la informacién manejada por estas organi-
zaciones esté distorsionada o sujeta a censuras (Edwards, 1994:
117-118).

Una de las principales aplicaciones del recurso informativo para las
tareas de gestion en las ONGD es su utilidad en el disefio de los procesos
de cambio inducidos por las contrastaciones realizadas sobre los resulta-
dos alcanzados por la organizacién. Las ONGD deben buscar un equili-
brio entre los procesos formales e informales de seguimiento, evaluacién
y reflexién. Los responsables de estas organizaciones deberian disponer
de informacién adecuada y suficiente para que esos procesos generaran
una cultura de aprendizaje institucional, a partir de las experiencias y co-
nocimientos tanto de la propia ONGD como del resto de actores del en-
torno humanitario (Edwards, 1994).

En las ONGD, al no contar con el baremo del saldo de la cuenta de
resultados, la imagen asociativa se convierte en un indicador relevante a
efectos de contrastar el respaldo social obtenido por el desempefio alcan-
zado en las actividades desarrolladas por la organizacién. La imagen es
el resultado de un conjunto amplio y variado de percepciones. Para que
la organizacién pueda tener algiin referente valido sobre la misma, resul-
ta practicamente imprescindible realizar alguna investigacién de mercado.
Los resultados del sondeo deberian ser el punto de partida en el disefio de
la comunicacién asociativa, destinada, entre otros objetivos, a influir so-
bre la propia imagen de la organizacion. En este sentido, se pueden desarro-
llar dos tipos de investigacidn: por un lado, aquella que tiene como obje-
to central conocer las caracteristicas de la imagen de la ONGD vy los
aspectos en los que seria mejorable; por otro lado, se podrian realizar in-
vestigaciones que calibraran el impacto de las acciones de comunicacién
sobre la imagen asociativa.

La investigacién resulta primordial para valorar y, en algunos casos,
justificar la pertinencia de determinadas inversiones en acciones de co-
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municacién. Sin esa informacion, resulta casi imposible ofrecer resulta-
dos tangibles de las campaiias de comunicacién, pues su principal objeti-
vo estd en provocar cambios de actitud en los receptores. El indicador
para medir el impacto de estas campaiias es la modificacion de la percep-
cién que tienen los diferentes participes sociales respecto a la organi-
zacion.

No obstante, la recopilacién de informacidn sobre la percepcién de la
imagen de la ONGD sélo tendra pleno sentido cuando se disponga de una
serie temporal que permita realizar andlisis comparativos. Su utilidad
también se verd favorecida cuando se disponga de datos sobre la imagen
de otras ONGD de caracteristicas similares o de resultados alcanzados en
diferentes colectivos acerca de los mismos aspectos encuestados en la in-
vestigacion.

IV.2. La estructuracion de la gestiéon de la informacion en una ONGD

Toda estructura organizativa ha de articular y encauzar sus flujos infor-
mativos de alguna manera y bajo algin criterio. Es por ello, que el departa-
mento de sistemas, alld donde exista, o la direccién de la organizacién, en
su defecto, ha de adoptar un posicionamiento respecto a la consideracién
del recurso informativo, y disefiar una planificacién de su tratamiento acor-
de con la estrategia a seguir.

En la actualidad, la corriente predominante entre las organizaciones
respecto a la informacién es su consideraciéon como agente de cambio y
posible fuente de ventajas competitivas. El avance acontecido reciente-
mente en las tecnologias de la informacién ha colaborado de manera de-
cisiva en la adjudicacién de este potencial estratégico.

En el caso de las ONGD, la definicién y evaluacion de las necesida-
des es el punto de partida sobre cuyo acierto recae gran parte de la res-
puesta eficaz de la organizacién a través de sus proyectos. En el cumpli-
miento escrupuloso y efectivo de esta tarea reside el germen para la
adopcion de un enfoque de la gestién centrado en el piblico beneficiario
de la ONGD. Esta cultura gerencial gravita en torno a la atencién y se-
guimiento puntual y permanente de las necesidades, deseos, mensajes y
reacciones surgidas desde los diferentes participes sociales.

Precisamente, para poder llevar a cabo convenientemente esta crucial
tarea perceptiva, el protagonista fundamental es el recurso informativo.
La obtencién del mismo y su posterior tratamiento constituyen las piezas
clave para que los directivos y gestores de las ONGD adopten las deci-
siones mas acertadas, en beneficio de la eficaz satisfaccion de las necesi-
dades y del elevado cumplimiento de los objetivos.
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En conclusién, el entorno de las ONGD esta precisando una reorde-
nacién y redefinicidon de principios organizativos y planteamientos ope-
rativos. Se vislumbra la tendencia hacia un asentamiento de estructuras
mejor dotadas, mds compactas y organizadas, y hacia una adopcién de
esquemas de planificacién y gestion mas 16gicos, ordenados y coherentes
con los resultados que se esperan obtener. Un referente indispensable a
tener en cuenta en esa reestructuracion organizativa que gravita en torno
a la informacién es el tratamiento que recibe este recurso en las entidades
lucrativas. A nivel de encaje funcional, el drea responsabilizada de la ges-
tién de la informacién se denominé inicialmente departamento de siste-
mas y, en un principio, figuré dentro del departamento administrativo-fi-
nanciero. Posteriormente, gand en importancia relativa, y pasé a depender
directamente de la direccién general, denomindndose, en este caso, depar-
tamento de informacidén. La evolucién futura le sitda en una estructura or-
ganizativa de tipo «estrella de cinco puntas» y desagregado en dos dreas:
sistemas e informacidn. Estos dos vértices se encontrarian en interrelacién
tanto entre ellos como con las otras tres dreas, que serian: estructura, mo-
delos, y normas y procedimientos.

En las ONGD, todavia se estd muy lejos de poder aplicar una estruc-
tura como la que se acaba de exponer. No obstante, el proceso evolutivo
que ha seguido la estructuracién de la gestién informativa en las entida-
des lucrativas es una fuente inmejorable de reflexidn sobre la ubicacién
que debiera adoptar en las ONGD. En este sentido, resulta curioso com-
probar cémo, en algunos casos, las ONGD con estructuras de grandes di-
mensiones han seguido un proceso similar al comentado. En cualquier
caso, por las caracteristicas peculiares de estas organizaciones y por el
cardcter estratégico que adquiere la informacién en su gestion, todo pare-
ce indicar que la ubicacién mds conveniente para gestionar la informa-
cién seria situdndola en relacién directa con la direccién general, como
organo staff de la misma.

No obstante, la reflexion sobre el encuadre estructural del SI estaria
incompleta si no se hiciera referencia a determinados condicionantes pro-
pios de este tipo de organizaciones que influyen decisivamente en que
esta sistematizacion se implante debidamente, y resulte efectiva y prove-
chosa para el conjunto de la ONGD.

El primer condicionante hace referencia al requerimiento temporal de
la implementacién del SI. El disefio y la aplicacion de esta herramienta
es un proceso a largo plazo. En este largo devenir, se ha de contar con
una organizacién que comparta criterios, valores, y sentido de pertenen-
cia en sus miembros, es decir, que tenga una sélida cultura organizativa.
Ademads, este ambiente de trabajo ha de mantenerse estable y firme en el
tiempo. En este sentido, la dificultad principal con que se enfrentan las

64

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



ONGD hoy en dia es el elevado indice de rotacién de su personal. Esta
circunstancia provoca cambios y adaptaciones continuas en las dindmicas
de trabajo, y la pérdida de memoria histérica de la organizacion.

La utilizacién del SI por parte de la organizacién estd igualmente
condicionada por la participacién en su disefio de las personas especial-
mente involucradas o afectadas por su implantaciéon. La aplicacién
efectiva y duradera de este sistema depende, en primer grado, del com-
promiso y responsabilidad adquiridos por los usuarios del mismo, en
directa relacion con los beneficios que se esperan obtener de su funcio-
namiento.

Por consiguiente, otra condicidn para que el SI sea asimilado por la
organizacién es la necesidad de que sus impulsores evidencien la rela-
cién directa y clara entre la informacién que proporcionara esta sistema-
tica, y la mejora o ayuda para lograr una mayor prestancia en la consecu-
cién de resultados. Por lo tanto, serd recomendable resaltar y explicitar
claramente la necesidad de la informacidén recabada, la prioridad e im-
portancia de la misma, hacer un esfuerzo por homogeneizar los concep-
tos que vehiculan la informacidn, para, finalmente, probar su utilidad y la
factibilidad de traducir ese recurso en una mejora del desempefio. Para
aquellas personas que son actores indirectos o periféricos del sistema, la
retroinformacidn serd el elemento clave que les haga mantenerse vincula-
dos y activos dentro del mismo.

Finalmente, pese a evidenciarse un claro valor afiadido derivado de la
implantacién del SI, éste no se pondrd en marcha si supone un coste afia-
dido excesivo respecto a la carga habitual de trabajo que se asume en la
organizacion.

IV.3. Principales aplicaciones de la informacion sobre el apoyo social
actual y potencial para la gestion de la relaciéon entre la ONGD
y sus socios

Por el momento, se ha justificado la importancia de la informacién
para una ONGD, y se ha sugerido la forma de integrar su gestién en la
estructura de la organizacidn. A partir de este punto, todos los comenta-
rios van a centrarse en presentar las principales aportaciones que puede
suponer la disponibilidad de informacién para la gestién de la relacion de
intercambio con los socios.

En las ONGD, se produce una asimetria informativa entre la organi-
zacion, sus socios y las poblaciones con las que se trabaja. Por consi-
guiente, el cuidado de los flujos informativos entre estos tres ejes resulta
fundamental para que la asociacidn siga aportando un servicio que gene-
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re valor y sea apreciado y requerido por los diferentes actores con los que
se relaciona.

IV.3.1. Los factores motivacionales de la colaboracion de la ciudadania
con las ONGD

Las ONGD deben obtener informacién de sus participes sociales para
poder tangibilizar, con el mayor acierto posible, los valores que ofrecen.
En el caso de los socios, resultaria determinante conocer las razones por
las que algunos ciudadanos prestan su apoyo a la ONGD (factores de éxi-
to), porqué algunos dan su apoyo de manera esporddica y otros de mane-
ra regular, porqué algunos no actualizan su cuota, cémo establecer una
relacién mas constructiva, cudnto cuesta conseguir y mantener cada so-
cio, qué coste implica su pérdida, cémo comunicarse con la base social y
c6mo conseguir una mayor involucracién de los socios en la ONGD.

A su vez, los participes sociales han de percibir una elevada calidad
(asociada a categorias especialmente valoradas por estos actores) en los
servicios que presta la ONGD y recibir informacién de la organizacién
para poder asentar, en criterios objetivos, la confianza que han deposita-
do en la entidad.

Como resultado de ambos procesos, la ONGD estaria contribuyendo
a construir una relacién duradera con dichos participes mediante el man-
tenimiento en el tiempo de las cualidades distintivas y mds apreciadas
que son asociadas a la organizacién. De esta manera, la ONGD fortalece
los vinculos de lealtad entre su proyecto y los participes sociales que de-
sean apoyarlo.

Las razones que pueden conducir a una persona a constituirse en co-
laborador estable de una ONGD son de muy diverso tipo. Si la organiza-
cién desea que ese primer acercamiento de la ciudadania se estabilice y
profundice en el tiempo, deberd identificar y poner en marcha estrategias
que favorezcan actitudes de respuesta y compromiso ciudadano que va-
yan mads all4d de la colaboracién dineraria. Las ONGD deben tener més
sensibilidad y conceder una mayor importancia al apoyo social que reci-
ben o pudieran recibir. En este sentido, seria recomendable que como
minimo se prestara una atencién mas directa y explicita a la satisfaccién
de los valores que son apreciados por la base social de la ONGD. Para
poder acertar con el disefio de este tipo de propuestas, la organizacion
deberia comenzar por evaluar el resultado de dindmicas anteriores reali-
zadas dentro de esta linea de trabajo, y conocer en detalle el perfil socio-
demografico, econdémico, cultural, ideoldégico y comunicacional de la
ciudadania captada como colaboradora mediante este modelo de acerca-
miento.
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No obstante, lo mds significativo de cara a una profundizacién en la
relacién serfa lograr una alineacién entre los niveles l6gicos de la base
social y los propios de la ONGD. Para que las conductas de ambas partes
(como expresidn dltima de toda una escala de fundamentos personales!?)
concuerden en su intencionalidad y apoyo mutuo, es preciso que exista
una correlacién minima en los niveles inferiores de la pirdmide que sim-
boliza la estructura de la personalidad individual y colectiva, segin se
trate. Se necesita investigar para saber cudl es y cémo es el socio de la
ONGD. Para ello, es preciso hacer sondeos regularmente. Hay que cono-
cer cudles son sus expectativas, sus necesidades, como cubrirlas y su gra-
do de satisfaccion.

En términos mas concretos, seria recomendable comenzar a investi-
gar las cualidades de la percepcién mayoritaria configurada por ese co-
lectivo respecto a la solidaridad, al conjunto del movimiento asociativo,
a la propia ONGD, a los valores defendidos por ésta a través de su mi-
sién, a la actividad desarrollada por la organizacidn, a la comunicacién e
informacion facilitada desde la ONGD, a las expectativas generadas res-
pecto a ella por parte de la base social, al grado de satisfaccién alcanzado
en el cometido propuesto y a las causas que motivaron la colaboracién de
los socios en la consecucién del mismo.

Esta recogida de informacién deberia orientarse no sélo a conocer el
grado de satisfaccién relativo manifestado por el socio en cada una de las
etapas anteriores y para cada uno de los atributos asociados a cada etapa,
sino también apreciar el nivel de importancia relativa que le concede a
cada etapa. Si la ONGD alcanzara un alto nivel de satisfaccion en las eta-
pas que el socio considera como determinantes en su relacién de apoyo a
la ONGD, entonces se podria considerar que la organizacién ha conse-
guido que esa persona sea un «prescriptor» de la propia ONGD. Si el ni-
vel de satisfaccion general es alto pero el socio considera que la organi-
zacién no presta la atencion debida a determinadas etapas o atributos que
se consideran fundamentales, entonces la ONGD se encontraria con que
su base social estaria compuesta de «mercenarios». En estos casos, ante
una ONGD que proporcionara un nivel de satisfaccion parecido pero que
atendiera mejor esos atributos o etapas consideradas prioritarias, los so-
cios se cambiarian a esta dltima. Si la ONGD atendiera debidamente las
principales etapas y atributos, segiin la opinién de los socios, pero sin
embargo no proporcionara un nivel general alto de satisfaccién a la base
social, entonces ésta se podria catalogar de «cautiva», pues dificilmente

13 Segiin los principios de la programacion neurolingiiistica, la conducta es la cuspide de
una piramide que tiene su apoyatura en las capacidades y habilidades de la persona, sus creen-
cias y valores, su identidad y lo transpersonal o espiritual.
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cambiarian a otra ONGD. Si la organizacién no alcanzara ni un alto gra-
do de satisfacciéon ni atendiera debidamente los principales atributos y
etapas, entonces se enfrentaria a una base social carente de lealtad algu-
na, que se mostraria claramente «huidiza» a la menor ocasion.

Alta concordancia
Cautivo Prescriptor
Valoracion de etapas
y atributos
Huidizo Mercenario
Baja concordancia
Bajo Alto

Nivel de satisfaccion

Cuadron.°3

Tipologia de socio de ONGD segtin nivel de satisfaccién y concordancia
en priorizacién de etapas y atributos

En el campo de la investigacidén sobre estas cuestiones, existen pocos
estudios que recojan la totalidad de las variables referidas. Dentro de lo
que se podria considerar como corriente utilitarista del apoyo recibido por
las ONGD, diversos autores han limitado su campo de andlisis a las razo-
nes que conducen a un ciudadano a entregar una cantidad de dinero a es-
tas organizaciones. Hartsook (1998) recoge en un amplio listado las que €l
considera como posibles motivaciones para que un ciudadano entregue un
donativo a una ONGD. Estas motivaciones serian las siguientes:

—Comunicacién eficaz y oportuna de la causa por parte de la ONGD.

—Contribucién significativa a la consecucién de los objetivos de la
organizacion.

—Reconocimiento a su participacién y al impacto generado por su
donacion.

—Facilidades aportadas por la organizacién para que el donador par-
ticipe activamente en la actividad asociativa.

—Porque la persona siente y cree que eso es parte de sus obligacio-
nes.

—Por desprenderse de un sentimiento de culpabilidad.

—Por sentirse parte de una movilizacién internacional a favor de una
causa.
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—Facilidad para expresar su opinién y compartirla con otros do-
nadores de la organizacion.

—Por el acceso al aprendizaje de un nuevo tema que tenga interés para
ellos.

—Porque el donador considera que su apoyo es crucial y determinan-
te para la solucién de la causa planteada.

—Por las ventajas fiscales.

—Por la notoriedad y prestigio social adquiridos.

—Por el desarrollo de una actitud claramente filantrépica.

—Porque otra/s persona/s le han inducido a ello.

—Por vinculacién familiar o personal a la organizacién.

—Por identificarse con la causa defendida.

—Por el «magnetismo» despertado por el lider la organizacién.

—Por la confianza que les transmite la organizacién en cuanto al des-
tino, gestidén y uso de su aportacion.

—Por el seguimiento que realiza la organizacién del indice de satisfac-
cion del donador y de las acciones que la ONGD promueve para de-
sarrollar una relacién mutuamente satisfactoria, mas all4 de la donacidn.

—Por la insistencia de la organizacién en la peticién de fondos, sin
llegar a resultar presionante.

—Por la integridad y confianza que transmite la organizacion.

Entre los estudios mds reconocidos que pretenden priorizar esas cau-
sas de la donacidn, se encuentra el de Mount (1996). Este autor define un
modelo del comportamiento del donador de las ONGD basado en cinco
variables causales, a saber: implicacién personal, preferencia, intereses
personales, capacidad potencial de actuacién del donador y comporta-
miento pasado del mismo.

La primera de las variables hace referencia a la coincidencia entre los
planteamientos que defiende la ONGD para atender un determinado pro-
blema (causa, misién o propdsito dltimo de la organizacién) y las ideas
que mantiene al respecto el socio-colaborador. Otros autores que reafir-
man la importancia de este primer elemento motivacional a la donacién
son Edles (1993), Newman (1996) y Campbell (1999). En este sentido,
seria deseable que la ONGD dispusiera de una misién claramente defini-
da y consensuada, utdpica pero motivadora, atractiva pero realista, dis-
tintiva, enfocada hacia fuera y trabajada desde dentro.

El segundo motivo enunciado en el modelo de Mount se centra en la
importancia relativa que atribuye el donador a la causa para la que se de-
manda apoyo y las actividades que realiza la organizacién como respues-
ta a la misma. Estudios de Newberry (1980) y Campbell (1999) resaltan
también este factor motivacional.
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La tercera razén esgrimida para realizar una donacién a una ONGD es
la satisfaccién de necesidades personales como el reconocimiento social,
ganancia de notoriedad y obtencién de desgravaciones fiscales. Weisbrod
(1988) y Edles (1993) también consideran estos motivos como relevantes
para apoyar econémicamente a una ONGD.

La cuarta variable mencionada por Mount hace alusién al peso de las
caracteristicas socioecondmicas del donador. Los estudios parecen de-
mostrar que la gran mayoria de los componentes de las bases sociales de
las ONGD son personas de clase media-alta o alta y de edad madura (en-
tre 35 y 50 afios). Campbell (1999) también descubre este perfil mayori-
tario de donador en su investigacion.

La dltima razén apuntada por Mount contempla el peso de la actitud
tradicional mantenida por el donador respecto a sus aportaciones a este
tipo de causas sociales para implicarse en el apoyo econémico a nuevas
causas. Parece detectarse una cierta lealtad de los colaboradores de las
ONGD a mantener su contribucién a las nuevas necesidades que plantee
el sector. A esta reflexién positiva cabe contraponer el aspecto menos
atractivo del limitado dambito que alcanza la respuesta ciudadana a estas
demandas de apoyo social.

A los motivos ya comentados, Weisbrod (1988) aflade la imagen que
transmita la ONGD vy la trasparencia que demuestre en la gestion de los
fondos recibidos. Detras de estos argumentos, se encuentra la cuestiéon de
la confianza que despierta la organizacién en el ptblico de donadores po-
tenciales a su causa.

Por ultimo, Palos (1997) establece una distinciéon entre los motivos
explicitos y los implicitos. Entre los primeros, figurarian por orden de
importancia los siguientes: la importancia relativa de la causa, la efecti-
vidad de la organizacidn, la notoriedad de la organizacidén y el peticiona-
rio de los fondos. En cambio, las ONGD piensan que, en realidad, los
factores que implicita y realmente estdn gobernando esa decision son los
siguientes: el peticionario de los fondos, el prestigio de la organizacidn,
la importancia relativa de la causa y la efectividad de la organizacion.

A nivel socioldgico, lo mds destacable son los estudios sobre los di-
ferentes comportamientos manifestados por los donadores masculinos y
los femeninos. En este sentido, el estudio de referencia es el realizado
por Newman (1996), quien sefiala las siguientes caracteristicas diferen-
ciales entre el comportamiento de ambos sexos:

—Las mujeres se manifiestan mas proclives que los hombres a reali-
zar donaciones cuando la organizacién esté pasando por una crisis.

—Las mujeres también son mds favorables a donar a ONGD que de-
fiendan un unico propdsito.
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—Las mujeres requieren mds tiempo, informacion, relacién y com-
prension de la ONGD y sus causas para identificarse con las mis-
mas y realizar la donacién.

—La mujer requiere una vinculacién mas fuerte en lo personal que el
hombre para donar a una ONGD.

—La mujer necesita en mayor medida que el hombre sentirse c6-
moda con cuestiones psico-socioldgicas propias para donar a una
ONGD.

—La mujer necesita mds tiempo y argumentos para dotar de estabili-
dad a su donacidén y convertirse en leal colaboradora de la organi-
zacion.

—Para el hombre, la buena gestién de la organizacién es una razén
primordial para aportar su donacién.

—EI hombre no necesita sentirse tan identificado con la organizacién
como la mujer para realizar la donacién.

Como conclusion, las posibilidades potenciales de que las organiza-
ciones reciban donaciones son mayores si €stas las realizan mujeres que
si son hombres los donadores.

Si se aborda el andlisis de los comportamientos del apoyo social con
que cuentan las ONGD, mas alld de su mero aporte financiero, se podria
apuntar que las razones que una persona podria encontrar para colaborar
con una ONGD irfan desde motivaciones puramente personales hasta ar-
gumentaciones basadas en el compromiso social.

En lo que respecta a los motivos personales para colaborar con una
ONGD, los més recurrentes serian los siguientes:

—Generarnos buena conciencia desde la perspectiva de la ética del
amor propio, es decir, desde un egoismo bien entendido en el que
nuestro bienestar sélo se logra a través del bienestar del otro.

—Satisfacer nuestros deseos de autorrealizacidon, de reconocimiento
social.

—Relativizar nuestros problemas y, de esa manera, abrir nuestra sen-
sibilidad a otras realidades y comunidades que viven en ellas.

—Contribuir a la activacién de la conciencia critica de la sociedad
para que de ella surja un empefio transformador de la misma.

—Contribuir a la puesta en practica de determinadas creencias huma-
nitarias o filos6ficas orientadas a la ayuda mutua y entrega a las per-
sonas mas empobrecidas o marginadas.

—Buscar nuevos referentes filoséficos e ideoldgicos asi como gene-
rar renovadas motivaciones e ilusiones colectivas.

—Dar cauce a creencias religiosas o de cardcter politico (en el senti-
do de compromiso y responsabilidad ciudadana ante la injusticia).
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—Experimentar la utilidad personal de cada uno de nosotros respecto
al grupo social (en su mds amplio sentido), respecto al prdjimo.
Esta vivencia contribuye de manera casi determinante a la capaci-
dad que uno tiene de resolver sus propios problemas y de construir
sus propios proyectos.

—Dar continuidad a las sensaciones y creencias vivenciadas mediante
una experiencia directa de cooperacién o accidn solidaria desarro-
llada previamente.

—Cambiar nuestra percepcion sobre las desigualdades Norte-Sur, so-
bre la sostenibilidad de los recursos del planeta, sobre la exclusién
social, en definitiva, sobre nuestra comprensioén global del mundo.
De esta manera, dispondremos de argumentos y criterios sélidos
para dar sentido a nuestra posible movilizacién social.

En el plano social, los argumentos mds poderosos para colaborar con
una ONGD serfan los siguientes:

—Evitar la impunidad mediante el ejercicio responsable y documen-
tado de la denuncia, y con ello reivindicar una justicia tantas veces
negada.

—Luchar contra el dirigismo informativo de los medios de comuni-
cacidn de masas.

—Convertirse en instancia critica ante los poderes, tanto publicos
como privados, para que cumplan con sus obligaciones y no abu-
sen de su posicion de dominio.

—Convertirse en agentes eficaces de la cooperacion internacional.

—Democratizar y potenciar el ejercicio de las libertades y derechos
dentro de la sociedad civil. Esto supondria la demanda de una ma-
yor transparencia y de un mayor sentido participativo en las rela-
ciones democraticas de todo Estado de derecho.

IV.3.2. La contribucion del Sistema de Informacion sobre la base social
a la mejora de la relacion entre la ONGD y dicho colectivo

En ese progresivo acercamiento de los participes sociales a la activi-
dad de la organizacioén y viceversa, se comenzard a vislumbrar la posibi-
lidad de generar lazos de interculturalidad entre donadores y beneficia-
rios. Estos vinculos se desarrollarian inicialmente gracias a la labor de
intermediacién de la ONGD, pero, finalmente, se mantendrian de forma
directa entre los implicados.

En este sentido, la informacién sobre los principales participes socia-
les tiene una utilidad esencial en el desarrollo del papel de la ONGD
como vehiculo de relacién intercultural, ya que «potencia la comunica-
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cion efectiva sede-terreno, vehiculando una relacion mas directa entre la
poblacién beneficiaria y los financiadores y colaboradores privados. Con
ello se afina en la identificacién de las auténticas necesidades de la po-
blacién destinataria de la ayuda» (Garcia Izquierdo, 1996b: 224).

Por otra parte, el manejo adecuado de una informacién suficiente, ve-
raz y pertinente sobre la base social «permite redefinir la conceptualiza-
cién del socio, de ser un participe pasivo, a ser un protagonista que condi-
cione, contribuya, fortalezca y asegure el funcionamiento de la ONGD»
(Garcia Izquierdo, 1996b: 225).

Segtin esa nueva orientacion, el socio pasaria de ser un participe reac-
tivo de la organizacion, dentro de una politica de comunicacién centrada
en la captacidn de recursos financieros, a constituirse en elemento proac-
tivo del devenir de la entidad, que condicione, contribuya, fortalezca y
asegure el funcionamiento de la ONGD. La base social adquiriria un cla-
ro y efectivo papel como orientadora de la visién de la ONGD, dentro de
una estrategia basada en la satisfaccién de las necesidades y deseos de
los ptiblicos-objetivos de la organizacion.

La disponibilidad de informacién sobre la receptividad social tam-
bién permitiria mejorar la precision en el lanzamiento de campafias masi-
vas a socios actuales o potenciales. Gracias al manejo del recurso infor-
mativo, la ONGD se acercaria a aquellos publicos potencialmente mas
receptivos o positivamente predispuestos respecto a los mensajes que de-
sea transmitir la organizacion.

En un segundo estadio, la revisién o relanzamiento de las campafias
de marketing de la organizacién podria incorporar el andlisis de las ca-
racteristicas de los socios que respondieron positivamente a una accién
anterior de comunicacién, sensibilizacion o captacién de donaciones.

En cualquier caso, el plan de comunicacién se disefiaria en funcién
de los actores destinatarios del mismo. La informacién permitiria identi-
ficar ese participe social prioritario, conocer sus caracteristicas funda-
mentales para realizar un correcto acercamiento al mismo y ajustar una
prevision sobre los resultados a conseguir (en términos de nuevas dona-
ciones, sensibilizacion, participacion, lealtad, notoriedad).

La informacién sobre la base social también facilita el seguimiento
de los contactos e intercambios mantenidos con los socios. Para poder
realizarlo de la forma m4s detallada posible, resulta aconsejable adscribir
esta funcién a centros de responsabilidad concretos dentro de la organi-
zacion.

Por otra parte, es evidente que la informacién que facilite el SI per-
mitird planificar acciones de acercamiento mds personalizado (visitas,
llamadas, jornadas de puertas abiertas, etc.) hacia los colaboradores de la
organizacion. El sistema facilitard la recogida de opiniones de los socios,

73

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



de otros donadores privados y de la opinidn publica en general. El objeti-
vo final de este proceso seria asociar cada una de las actividades de co-
municacion, sensibilizacién o captacion de donaciones a segmentos con-
cretos de la base social, actual y potencial.

Esta politica de comunicacién fortaleceria el sentido de pertenencia a
la organizacidn, intensificando la lealtad e integracién en la misma de los
diferentes participes sociales.

En definitiva, la informacién facilitada por el SI puede «contribuir a
que la relacién entre la organizacion y los financiadores privados sea mds
satisfactoria, transparente y productiva para ambas partes» (Garcia Iz-
quierdo, 1996b: 224).

IV.3.3. Los componentes de un Sistema de Informacion
sobre la receptividad social del proyecto solidario de una ONGD

Un SI sobre la base social, actual y potencial, de una ONGD se com-
pone esencialmente de los siguientes elementos:

Criterios operativos.

— Acercar la realidad del terreno a la base social.

— Mejorar la comunicacion externa de la ONGD.

— Conocer y manejar el impacto de la comunicacion externa.
— Mejorar la organizacion en la gestion de la relacién con la base social.
— Transparencia.

— Independencia.

— Sensibilizacién.

— Fidelizacion y rentabilidad.

— Legitimidad.

— Implicacion.

— Grupo de presion.

— Imagen.

Necesidades informativas.

— Percepcion de la ONGD por parte de los socios.
— Identificar los socios actuales y potenciales.
— Impacto de la comunicacién externa de la ONGD.

Procesos y variables de seguimiento y evaluacion.

Cuadro n.’ 4

Los componentes fundamentales de un sistema de informacién
sobre la base social de una ONGD
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No obstante, conviene tener siempre presente que disefiar e imple-
mentar un sistema de informacién para una organizacion carece de valor
por si mismo. Sélo tendrd pertinencia y utilidad cuando responda con co-
herencia a los intereses de una estrategia concreta, y favorezca el proceso
de toma de decisiones derivado de dicha eleccidon. Por lo tanto, no debie-
ra considerarse al SI como una herramienta que careciera de valores y
principios, y que pudiera ser aplicada de manera estandarizada a todas las
organizaciones que asi lo deseen.

CRITERIOS OPERATIVOS

Para que esta sistematizacion de la informacién pueda ser utilizada
regularmente, de manera conveniente y, finalmente, resulte de utilidad
para la toma de decisiones en la ONGD, resulta imprescindible que se
sustente en unos criterios operativos concordantes con los principios y
valores culturales propios de la entidad en cuestion.

En concreto, los criterios en que deberia fundamentarse el correcto
funcionamiento de un SI en una ONGD para mejorar la relacién de inter-
cambio con los socios serian los siguientes:

Acercar la realidad del terreno a la base social

—Involucrar més directamente a los socios en los proyectos de la
ONGD. Para ello, se deberia contextualizar la informacién sobre los pro-
yectos lo maximo posible, evitando en lo posible transmitir la informa-
cién de manera telegrdfica. Serfa aconsejable incluir una explicacién so-
bre el funcionamiento-tipo de un proyecto, acompaiidndola de un cierto
sentido pedagégico.

—Poner a disposicion de los gestores de la relacién de intercambio
con los socios la diversidad existente de enfoques sobre la actividad de-
sarrollada en el terreno.

—Disefar un instrumento estandarizado (ficha) de recogida y trans-
misién de la informacién procedente de los proyectos y de los diferentes
paises. Su composicién deberia coincidir o ser compatible con las fichas
recogidas en la base de datos sobre proyectos que existe en la sede. Este
instrumento deberia ser dgil y facil en su manejo, y deberia proporcionar
informacién actualizada y eficaz.

—Validar los mensajes que se comuniquen a la base social acerca del
terreno a través de los responsables de proyectos.

—Para que la realidad del terreno estuviera mds cerca de la base so-
cial, seria deseable que el departamento de comunicacidn estuviera im-
plicado en los proyectos de la ONGD, y que se creara en el terreno una
red de comunicacion interna entre las diferentes areas de actuacion.
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—Planificar debidamente los briefings y de-briefings'* para integrar
a los expatriados en la comunicacién externa. Tratar de comprometer al
expatriado que regresa del terreno en las labores de sensibilizacién y di-
fusién de las actividades que hace 1la ONGD en los proyectos y de las rea-
lidades en las que actda.

—Buscar la mayor fidelidad posible entre lo que se transmite y la
realidad del terreno segun la percibe la ONGD. Transmitir, con un alto
indice de representatividad, la pluralidad y complejidad de una situacién
que presenta problemas pero también fortalezas y oportunidades. Acercar
la realidad del terreno también desde la perspectiva de lo que estas socie-
dades aportan al bienestar del planeta.

—Cuidar con especial atencién y delicadeza la calidad y correccién
de la informacidén transmitida sobre aspectos concretos (geograficos, cul-
turales, sociales, politicos, histéricos, etc.) de la realidad en la que se su-
ceden los proyectos. Guardar una sensibilidad especial hacia la exactitud
de estos datos.

—Instaurar un procedimiento por el que la comunicacién realizada
sobre aspectos de la realidad donde se ejecutan los proyectos fuera pre-
viamente contrastada por personas representativas y capacitadas de las
poblaciones beneficiarias.

—Seria deseable que la comunicacién externa de la ONGD sobre los
acontecimientos del terreno mantuviera una maxima fidelidad y rigurosi-
dad en su contenido informativo, pero que también incorporara el com-
ponente humano y vivencial de los sucesos.

—Priorizar la transmision de aspectos y visiones culturales propias y
caracteristicas de las poblaciones con las que se trabaja (el sentido de la
vida, la relacién con la naturaleza), resaltando aquellas cuestiones que
planteen un enfoque alternativo a los usos, costumbres, tradiciones, creen-
cias y principios arraigados en la sociedad occidental.

—Las teméticas genéricas mejor posicionadas para transmitir la rea-
lidad del terreno a los socios serian: la identificacion de necesidades (ba-
sicamente primarias) por parte de los propios miembros de la comunidad
con la que se trabaja, su percepcién de esas necesidades, la compagina-
cién entre las técnicas y modos de hacer tradicionales y aquellas que trata
de poner en practica la ONGD, la interrelacién e integracién en el trabajo

14 Expresiones inglesas que se utilizan, en el sector de la cooperacién internacional, para
designar, respectivamente, las reuniones informativas preparatorias a la ejecucién de una deter-
minada intervencién (basicamente informacion sobre términos de referencia, criterios y con-
texto) asi como los encuentros posteriores a su finalizacion para realizar el trasvase de infor-
macién sobre lo acontecido, especialmente sobre aquello que sea relevante para evaluar la
actuacion y obtener conclusiones validas para mejorar su continuidad.
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entre los equipos de la ONGD y la poblacién local, la vision global e inte-
gral de los problemas que afectan a los beneficiarios —destacando su in-
terrelacidn con el bienestar actual y futuro del resto del planeta—, el por-
venir de la comunidad, su nivel de articulacién interna asi como sus
principales problemas de convivencia, los proyectos productivos y su re-
percusioén en el futuro autosostenible de la comunidad, la cosmovisién de
estas poblaciones y sus aspectos culturales, sociales y organizativos ca-
racteristicos.

—Transmitir todo tipo de imagenes de la realidad de las poblaciones
con las que se trabaja, que se recoja tanto lo negativo (pobreza, inseguri-
dad, vulnerabilidad, analfabetismo, desestructuracion, etc.) como lo posi-
tivo (riqueza cultural, organizacién comunitaria, entorno ambiental, valo-
res humanos, etc.) que existe en ellas. Procurar no caer en la difusién de
una vision sesgada de estas comunidades, presentandolas como personas
con grandes carencias y necesidades y sin apenas capacidad o posibilidad
de aportar algo a la mejora de su propia situacion.

—Reconocer y transmitir las capacidades y cualidades de la pobla-
cién beneficiaria. Contemplar una posible aplicacién de las mismas en la
elaboracién de materiales de comunicacion por parte de los propios bene-
ficiarios. El personal de la ONGD en los proyectos (tanto expatriado
como local) deberia actuar como facilitador, guia y apoyo (capacitacion)
en esta labor, asi como ejercer de vehiculo transmisor en el procedimien-
to de relacioén entre las poblaciones beneficiarias y el departamento de
comunicacién. Las comunidades deberian llegar por si mismas al conven-
cimiento de que son capaces de acometer este tipo de actividades.

—Si se quisiera potenciar la elaboracién de materiales de comunica-
cién desde las propias comunidades de beneficiarios, seria conveniente
priorizar la capacitacién de esas personas en la referida actividad, asi
como dotarles de recursos para que tuvieran autonomia y medios suficien-
tes para llevarla a cabo.

—Integrar a las poblaciones beneficiarias en el procedimiento de ela-
boracién, validacién y contrastacién de la comunicacidn externa de la
ONGD; que la misma gente exprese lo que desean que se comunique de
ellos, lo que se puede mostrar, lo que no se debe ensefiar, y que se respe-
ten sus criterios sobre estas cuestiones.

—Si las comunidades del Sur participaran en la elaboracién de la co-
municacién externa de la ONGD, se procuraria que ésta fuera representa-
tiva de los diferentes grupos y realidades que se integran en las mismas;
se deberian tener en cuenta las diferentes formas de liderazgo y autoridad
que se dan en esas poblaciones pero también se deberia contemplar una
muestra representativa del resto de percepciones y sensibilidades de la
poblacién.
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En cualquier caso, lo importante es que se establecieran unos térmi-
nos de referencia que orientaran la relacién entre la ONGD y los diferen-
tes elementos de una comunidad para cuestiones de comunicacién exter-
na de la organizacidn.

—FIl planteamiento que se haga a las comunidades beneficiarias para
que participaran en la comunicacién externa de la ONGD deberia basarse
en la potencialidad que ofrece esta dindmica para la mejora de su situa-
cién de vida; seria deseable que estas poblaciones tomaran parte en las
acciones de difusion de la organizacion después de haber llegado al con-
vencimiento por si mismos de la importancia que ello pudiera tener para
el futuro de la comunidad.

—Los planteamientos de participacién de las comunidades beneficia-
rias en la comunicacién externa de la ONGD deberian realizarse desde la
consideracién tanto de las facilidades que pudiera ofrecer la existencia de
grupos organizados (de mujeres, de campesinos, de jovenes, cooperati-
vas, etc.) como de las dificultades que se pudieran presentar por el respe-
to y culto a determinadas tradiciones, habitos, ritos, religiones y mitos.

En cualquier caso, el primer acercamiento de la ONGD a las comuni-
dades para desarrollar esta propuesta deberia enfocarse hacia el conoci-
miento de los procesos de cohesién familiar y social. Seria de gran utili-
dad reconocer los agentes sociales que, sin tener representatividad directa
o funciones de comunicador, aglutinan el saber y el hacer comunitarios.

—Si las poblaciones participaran directamente en la comunicacién
externa de la ONGD, habria que respetar el contenido y la forma de sus
mensajes, asi como la expectativa que manifestaran respecto a su utiliza-
cién. Seria preceptivo guardar un exquisito respeto por aquellas cuestio-
nes que no debieran salir de la comunidad, que forman parte de su patri-
monio autéctono.

—Para que las comunidades beneficiarias pudieran percibir mas cla-
ramente la pertinencia de su esfuerzo de comunicacién exterior, seria de-
seable que conocieran de antemano cudles son las inquietudes informati-
vas de los destinatarios de esos mensajes (principalmente de los socios).
Ademads, esta referencia deberia tomarse como un elemento primordial
en la orientacién de la comunicacién que se realice.

—Para que las comunidades beneficiarias se mantuvieran motivadas
a seguir implicadas en la comunicacién externa de la ONGD, serfa del
todo necesario proporcionarles, desde la organizacidn, una permanente
retroalimentacién sobre el uso que la ONGD realice de la informacién
facilitada por la poblacién del Sur y sobre el impacto y resultados de la
misma.

—1La participacion de las propias poblaciones beneficiarias en la ela-
boracién de los materiales de comunicacién externa de la ONGD podria
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proporcionar el beneficio de la disponibilidad de unos materiales de ca-
racter diddctico sobre las costumbres y la cultura de la propia comunidad.
Su utilizacién como herramienta formativa y favorecedora del asenta-
miento de la identidad propia como grupo étnico o social seria un adecua-
do complemento a la pobre educacién y capacitacion de estas gentes.

—Descartar la utilizacién de las poblaciones beneficiarias como ga-
rantes artificiosos de la bondad de las acciones de la ONGD; evitar que
las comunidades con las que se trabaja se sientan comprometidas o coar-
tadas a estar difundiendo un mensaje permanente de agradecimiento. Si
la organizacién desea concederles el protagonismo que se merecen, debe-
ria plantear, primordialmente, los problemas de fondo con los que malvi-
ven estas comunidades.

—Toda comunicacién que se haga de las poblaciones beneficiarias
deberia plantearse desde el respeto al «otro» y para conocer al «otro». El
conocimiento es la antesala del respeto, pero para conocer hay que empe-
zar por guardar un minimo de respeto.

—Tomar conciencia, por parte de la ONGD, de la responsabilidad
que se asume al transmitir una determinada imagen sobre una comuni-
dad, grupo étnico o nacionalidad; es preciso considerar con especial cui-
dado el impacto que esa informacién puede generar sobre la autoestima y
el aprecio que las personas pertenecientes a esos grupos sociales tengan
sobre si mismas, tanto a nivel individual como colectivo.

—Tener presente que la comunicacién que la ONGD realice sobre la
realidad de las comunidades con las que trabaja puede producir un im-
pacto sustancial y decisivo en la consideracién que los propios dirigentes
nacionales de esos paises tengan sobre las citadas poblaciones.

—EI SI deberia estrechar la relacion triangular entre las poblaciones
con las que la ONGD trabaja, los socios y la estructura propia de la orga-
nizacion.

—Contemplar la posibilidad de que las poblaciones destinatarias de
los proyectos de la ONGD contacten directamente con los socios de la
organizacién y viceversa. Se podria impulsar un intercambio de cartas o
de revistas que fueran elaboradas tanto por los unos como por los otros.

—No descartar la férmula de visita personal, en un sentido y en otro,
como medio de acercamiento entre las comunidades beneficiarias y los
SOcios.

—Para que la comunicacién realizada desde las poblaciones del Sur a
la base social de la ONGD tuviera razonables probabilidades de conti-
nuar, seria deseable que se retroalimentara con mensajes enviados por los
ciudadanos del Norte a esas comunidades sobre aspectos cotidianos, vi-
venciales, culturales, sociales, etc.; el acercamiento se facilita cuando los
dos extremos se mueven en la misma direccion.

79

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



—Transmitir en la comunicacién externa la importancia que realmen-
te tiene el personal local en los proyectos de la ONGD.

—Posibilitar que el personal local tenga cauces para participar en la
comunicacion externa de la ONGD (especialmente si en los equipos
existen profesionales de la informacién, comunicadores sociales o antro-
pologos).

—Descentralizar y diversificar las fuentes que suministran la infor-
macién transmitida a la sede desde los equipos de los proyectos. Tratar
de evitar que, necesariamente, sea siempre el coordinador general del
proyecto quien elabore todos los comunicados para que, de esa manera,
se comience a romper el monopolio ejercido sobre esa linea de comuni-
cacion entre la sede y el terreno.

—Huir del sensacionalismo, pese a que se constate que es lo que
mads interesa a los medios de comunicacién y a buena parte de la opinién
publica.

—Para los momentos en que surge una crisis o emergencia, tener acor-
dado un protocolo que sirva para decidir sobre la politica de comunicacién
a seguir segun las circunstancias.

—Para comunicar a los socios la realidad del terreno, deberia desig-
narse a una persona que haya trabajado alli o que, si no es el caso, man-
tenga un reciclaje formativo sobre la realidad de los proyectos a través de
estancias suficientemente amplias, variadas y regulares en los mismos
(posible aprovechamiento de periodistas que suelen trabajar en las zonas
donde se desarrollan los proyectos de la ONGD o que alguna vez han
acompaiado a los equipos de la organizacién en el terreno).

—Aprovechar, con caricter prioritario, los medios audiovisuales (vi-
deo, diapositivas, sonovisos, etc.) para transmitir la realidad del terreno a
los socios.

—Adaptar la informacién y los medios de transmisién utilizados a la
capacidad de comprension y la realidad socio-cultural de los socios.

—Como paso previo a la transmision de la realidad del terreno, la
ONGD deberia preparar a sus socios mediante un proceso de sensibiliza-
cién e inculturacion, para que los mensajes fueran debidamente descodi-
ficados, comprendidos e interpretados.

—Para que la informacién procedente del terreno fuera debidamente
apreciada y valorada por los socios, seria determinante que la importan-
cia que se le atribuye fuera previamente compartida por parte de la enti-
dad emisora de los mensajes.

—Transmitir la realidad de los proyectos de manera progresiva para
hacer més fécil su asimilacion.

—Procurar que la comunicacién desde el terreno sea directa, franca y
sentida, es decir, que se lograra transmitir el componente humano de esa

80

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



realidad; resultaria primordial que los hechos transmitidos sirvieran
como elementos probatorios de las actitudes y voluntades asumidas por
los pueblos con los que se trabaja.

—Se deberia priorizar el testimonio directo de las gentes que forman
parte de las comunidades con las que trabaja la ONGD frente al recurso
habitual a intermediarios (personal local, expatriados, comunicadores
profesionales, etc.), cuando de lo que se trata es de transmitir lo mads fiel-
mente posible la realidad que viven los primeros; y esto es importante
tanto por el contenido como por la forma, ya que sélo asi se capta real-
mente la mirada de las poblaciones beneficiarias.

—Si se recurre a los medios de comunicacién locales como fuente de
informacidn, procurar contrastarla mediante su triangulacion'>.

—Si se rotara al personal expatriado por diferentes proyectos, aun-
que no fuera a nivel operativo sino simplemente informativo, se propor-
cionaria una base de exposicién de la realidad del terreno mds plural,
completa, reflexiva y ecudnime.

—Para transmitir mensajes sobre la realidad de las comunidades con
las que se trabaja, se deberia recurrir a elementos culturales y expresivos
(historias populares, cuentos, ritos, celebraciones, cartillas, trabajo en es-
cuelas, etc.) y a estilos (recurrir al color, a lo exuberante) propios de esas
gentes; se deberia tener presente que en muchas de estas comunidades
predomina la cultura oral sobre la escrita.

—FIl objetivo de acercar la realidad del terreno a la base social debe-
ria conjugarse arménicamente con la potenciacién de la comunicacién
dentro de y entre las poblaciones donde se llevan a cabo los proyectos
(preferentemente, dentro del mismo pais, pero incluso se podrian aventu-
rar lazos internacionales entre pueblos del Sur).

Para que sigan existiendo mensajes relevantes que transmitir desde el
terreno, es imprescindible que se preserve la memoria histérica de esos
pueblos (ademads de que ello sea también primordial para la superviven-
cia de su propia identidad).

—Para que el proceso de comunicacién externa de la ONGD fuera
consecuente con la implicacién y las expectativas de las comunidades be-
neficiarias, seria deseable que su finalidad no sea Unica y exclusivamente
la captacidn de recursos, sino que sirviera también para que los socios to-
maran conciencia de los problemas de las poblaciones citadas asi como
de los aportes que también €stas realizan.

15 Método habitual en investigacion cualitativa, mediante el que se pretende validar o ga-
rantizar la fiabilidad de una determinada informacidn a través del recurso a tres fuentes dis-
tintas.
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Mejorar la comunicacion externa de la ONGD

—NMejorar cualitativamente los mensajes emitidos por la ONGD asi
como los actos publicos convocados por la organizacién. Estas activida-
des deberian ser responsabilidad del departamento de comunicacion.

—Acentuar la mejora de la calidad de los mensajes en términos de fi-
delidad, precisién y veracidad respecto a la realidad sobre la que versan.

—Potenciar la creatividad y el lanzamiento de nuevas alternativas en
el campo de la comunicacién externa de la ONGD. El SI deberia contri-
buir a liberar tiempo que habitualmente el equipo de comunicacién dedi-
ca a la realizacién de tareas administrativas, de tal forma que la mayoria
de éstas se realizaran con la menor dedicacién posible (regla 80-20, es
decir, el 80% de las actividades se hacen en el 20% del tiempo, quedando
el resto para labores creativas).

—Resaltar en los mensajes las caracteristicas (de la imagen, identi-
dad asociativa y actividad de la ONGD) que son percibidas por los socios
como distintivas de la organizacion.

—Dotar de un mayor colorido y un tono mds distendido a la comuni-
cacién de la ONGD. Procurar en todo momento que se puedan apreciar
los matices y contrastes de aquello que se trata de transmitir desde la or-
ganizacion (utilizar las fotos en color para paisajes o escenas y el blanco
y negro para resaltar la fuerza de los rostros fotografiados). Aprovechar
el reclamo de las fotos para que la gente se sienta animada a profundizar
en el texto.

—Procurar que la comunicacién externa de la ONGD busque el equi-
librio entre la exposicion de los aspectos dramdticos de las realidades
donde trabaja y el reconocimiento y difusién de las potencialidades que
también coexisten en esas poblaciones en situacidn precaria.

—Recalcar, como aspecto diferencial, la mas que probable presencia
de la ONGD en multitud de lugares donde es relevante y oportuno su
trabajo.

—Contemplar la posibilidad de desarrollar férmulas de comunica-
cién mds directas entre las poblaciones con las que trabaja la ONGD vy
los socios de la organizacién (por ejemplo, recurrir a la radio, intercam-
biar programas de radio y televisiéon que puedan ser emitidos tanto en
medios de comunicacién espafioles como por aquellos que existan en los
paises donde la ONGD trabaja).

—~Cuidar especialmente el contenido de los mensajes; se deberia
transmitir de manera que fuera asequible su comprension, y deberia apro-
vecharse como factor de diferenciacion, dada la posicién privilegiada de
la ONGD para informar sobre situaciones concretas en paises del Tercer
Mundo.
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—Complementar y contextualizar el eje temdtico de los mensajes
con aspectos culturales, sociales, labores de testimonio y denuncia, etc.

—Procurar que la informacién sea lo mds completa posible para que
sea comprensible por los receptores de la misma, en lugar de enviar mu-
chos mensajes pero de escaso contenido.

—Evitar la redundancia en el tépico (asociado a gran parte de las
ONGD) de que los sujetos activos de las acciones solidarias y humanita-
rias son la organizacién y sus expatriados. Se deberia insistir en que los
verdaderos protagonistas de estas intervenciones son las poblaciones en
situacién precaria.

En ningtn caso, se deberian realizar comentarios sobre esas comuni-
dades fuera de contexto ni explicar de manera superficial su realidad ni
tampoco recurrir siempre a los mas vulnerables (nifios, mujeres, etc.).

—Aprovechar la comunicacién externa de la ONGD para resaltar la
responsabilidad asumida por las poblaciones en situacidn precaria sobre
su propio destino, destacando la lucha diaria de estas comunidades por
encontrar su identidad, su ubicacidn, por procurarse su porvenir.

Los mensajes a los socios deberian remarcar que la colaboracién y
ayuda tendria necesariamente que respetar, enmarcarse e integrarse den-
tro de esos pardmetros autoimpuestos por las poblaciones con las que tra-
baja la ONGD.

—Recurrir, si fuera preciso, a etnolingiiistas para acercar lo maximo
posible el mensaje de las comunidades a los socios.

—Introducir en la difusién externa de la ONGD contenidos elabora-
dos por las propias comunidades con las que se trabaja, respetando su
propia conceptualizacién de la comunicacién asi como los medios carac-
teristicos que emplean para la misma (cartillas, dibujos didacticos, etc.).

—Se deberia priorizar la difusién de situaciones que son recurrente-
mente desatentidas por los medios de comunicacién (los conflictos olvi-
dados).

—Establecer una politica respecto a los medios audiovisuales.

—Lanzar acciones de comunicacién que sean integrales.

—Buscar un equilibrio entre desarrollar campafias de comunicacién
de gran volumen y potenciar las acciones de sensibilizacién. En el primer
caso, se suelen simplificar en exceso los mensajes, se pierde calidad en
los mismos, se estd mds cerca de lo sensiblero y demagégico, se ha de al-
canzar a un publico numeroso y, por tanto, se actia de manera un tanto
indiscriminada.

Por otro lado, la ONGD ha de ser consciente de que no siempre es
posible realizar inicamente campafias dirigidas a segmentos o colectivos
concretos de la base social para sensibilizarles sobre cuestiones muy par-
ticulares.
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—Unificar y garantizar coherencia (en especial, con lo que realmente
hace la ONGD y con su misién) en los mensajes emitidos por la organi-
zacién. En este caso, la responsabilidad deberia estar compartida por to-
dos los estamentos de la asociacién que realicen en algiin momento ac-
ciones de comunicacién externa.

—Priorizar el refrendo o consenso interno de las acciones externas de
comunicacién frente a la multiplicacidn de actividades. No obstante, estas
propuestas de difusién previamente consensuadas deberian, en cualquier
caso, verse acompafiadas necesariamente de un impacto amplio y positivo
a nivel externo.

—Tratar de integrar a todos los estamentos de la organizacién en las
funciones de comunicacién; se deberian aprovechar los conocimientos y
experiencia que aglutina el personal de la ONGD (especialmente el de
sede, por la cercania con el departamento de comunicacién) para realizar
un control de calidad previo a la emisién de cualquier mensaje. Ademss,
esta contrastacion permitiria consolidar paulatinamente la coherencia ex-
terna de la organizacion.

—Autoexigirse que toda la informacién que verse sobre las comu-
nidades con las que trabaja la ONGD sea contrastada, revisada y apro-
bada por las poblaciones implicadas antes de su difusién definitiva a los
socios.

—Priorizar que las acciones de comunicacién sean elaboradas por
personas vinculadas a la ONGD, que conozcan su idiosincrasia.

—~Contemplar la posibilidad de que el personal local participe en la
elaboraciéon de materiales (video, audio, folletos, tripticos, etc.) donde
se sintetice y condense una informacién que aporte claridad a los so-
cios sobre la realidad de las situaciones donde se desarrollan los pro-
yectos.

—Formar portavoces cualificados de 1a ONGD.

—Consolidar las relaciones con periodistas, creadores de opinién e
informadores preferenciales que tengan una especial significatividad en
el contexto de actuacién y de relacién de la ONGD.

—Impulsar que la ONGD se convierta y sea percibida como una
fuente privilegiada de informacién.

—Tender hacia la personalizacién en la comunicacién con la base so-
cial; esta politica deberia impulsar la difusién «boca a boca» del mensaje
de la ONGD entre sus socios.

—Las acciones de comunicacién deberian ser de tal forma que, como
minimo, despertaran la atencién del socio. Para ello, se podria optar por
tratar temas de manera monografica y con detenimiento, recurrir a abun-
dantes ejemplos, optar por medios de difusién que resultaran cémodos
para el receptor, etc.
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—Se deberia aprovechar la comunicacién de la ONGD para concien-
ciar a los socios sobre la auténtica significatividad y capacidad de impac-
to de los proyectos sobre los problemas que tratan de solucionar. En este
sentido, seria deseable que se explicara detenidamente la estructuracién
de los proyectos, la finalidad de los mismos y la dimensidn relativa que
éstos adquieren habitualmente dentro de los entornos en los que se im-
plementan (explicar la red que se teje desde que se identifican las necesi-
dades, se realizan los aportes y esas ayudas finalmente se traducen en ac-
ciones concretas de mejora).

—Aspirar a que la comunicacién de la ONGD no tenga sélo caricter
informativo sino también formativo; que se ofrezca la posibilidad de am-
pliar la informacidn divulgada por los canales masivos y generales de co-
municacién de la organizacién. En esta linea, se podrian realizar exposi-
ciones para segmentos particulares de la base social.

—La elaboracién y difusién de los mensajes de la ONGD deberia te-
ner siempre presente la realidad social a la que se dirigen; tener la certe-
za de que los receptores de la comunicacién son capaces de dimensionar
y descodificar correctamente la informacion transmitida.

—Diferenciar la elaboracién y distribucién de los mensajes de la or-
ganizacién en funcién de los mismos criterios que conformen segmentos
claros y significativamente diferenciados entre los potenciales receptores
de la comunicacién de la ONGD.

Conocer 'y manejar el impacto de la comunicacion externa

—Comunicar a los diferentes estamentos de la ONGD el grado de
conocimiento que los socios tienen de la organizacién; comunicar tam-
bién los resultados y el impacto que, en términos de captacién de socios
y sensibilizacion, se deriven de las acciones del departamento de comu-
nicacion.

—Realizar los cambios que sean preceptivos segtin la evaluacién que
se realice sobre el impacto de las acciones de comunicacién externa de la
ONGD.

—Ante el posible aluvién de informacidn relativa a la percepcién que
tienen los socios de la ONGD, se deberia preservar el cumplimiento de la
misién de la organizacién (identidad) y la comunicacién externa deberia
guardar plena coherencia con la misma (imagen).

En definitiva, que estos parametros de referencia no se vean alterados
necesaria y erraticamente por un conocimiento mds detallado y regular de las
percepciones, deseos y opiniones de los socios respecto a la organizacion.

—Constatar que la informacién difundida por la ONGD es suficiente-
mente entendida por los socios.
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Si no fuera asi, realizar un analisis de las causas de esta situacion, en
el que se verifique tanto el grado de comprension que tiene el departa-
mento de comunicacién sobre la informacién que emite como la fideli-
dad que exista en la transmision de la misma.

—Si uno de los impactos posibles de la comunicacién de la ONGD
dirigida a los socios es captar recursos humanos, habria que introducir
informacion detallada sobre las caracteristicas propias de cada puesto de
trabajo en los proyectos de la organizacién

—Disponer de retroinformacién en la que se contraste la relacién en-
tre los motivos que esgrimen los socios para realizar sus aportes, y los
principios bdsicos que defiende y divulga la ONGD; deberia haber un ni-
vel razonable de coincidencia y coherencia entre ambos.

—Sin que se descarten donaciones privadas realizadas por motivos de
culpabilidad moral o mala conciencia, desde la comunicacién externa de
la ONGD se deberian promover colaboraciones que estuvieran de acuerdo
con los ideales de la organizacion.

—Inducir al registro y aprovechamiento de los conocimientos y de
las experiencias derivadas de la actividad realizada por la ONGD.

—Incluir siempre en las acciones de difusién las opiniones mds re-
presentativas y relevantes de las poblaciones del Sur implicadas en algu-
na accion de comunicacion; el resultado de estas consultas seria un ele-
mento importante para evaluar cémo es la percepciéon que tienen estas
comunidades respecto a la ONGD y sus actuaciones.

—Después de cada acto publico de divulgacién de la ONGD, realizar
algtin tipo de sondeo sobre el propio acto, sobre la percepcién de la orga-
nizacion y de la actividad que realiza, y sobre el nivel de comprension
relativo a la informacién difundida.

Como colofén a estas dindmicas de comunicacién externa, dejar siem-
pre abierta la posibilidad de un nuevo encuentro informativo o divulgativo.

—Confeccionar resimenes o dossieres de prensa donde se recojan
las noticias aparecidas en relacién a la ONGD, a alguno de sus miembros
asi como informacién relevante acerca de los participes sociales con los
que se relaciona la organizacidn.

—Considerar la claridad en la comprensién que la ONGD tiene de
las situaciones en las que trabaja como un indicador bastante certero del
grado de entendimiento que se podria lograr entre los socios acerca de la
realidad del terreno.

—Contemplar las siguientes reacciones a la difusién de informacién
desde la ONGD como las mas probables: conocer mds en detalle el desti-
no de los recursos que emplea la organizacién, conocer con detenimiento
las situaciones para las que se realizan las aportaciones, realizar aporta-
ciones y sentirse atraido por conocer la realidad del Tercer Mundo in situ.
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Mejorar la organizacion en la gestion de la relacion con la base social

—Integrar la participacién de las delegaciones o grupos de apoyo en
los procesos de disefio de la comunicacién dirigida a los socios. De esta
manera, se podria adaptar el mensaje y su formato a las peculiaridades
propias del entorno de cada delegacidn.

—Con anterioridad a la emisién de cualquier comunicacién o pro-
puesta a los socios, la organizacion deberia sopesar la capacidad que tie-
ne para atender las posibles respuestas a esos mensajes emitidos.

—La gestion de los socios deberia estar centralizada en un lugar u
otro en funcién de la relacion que la ONGD deseara mantener con
ellos.

Si lo que se espera de los colaboradores privados es su aportacién y
participacidn creciente en las actividades que promueve la organizacion,
la gestion de estos actores deberia corresponder al estamento donde se si-
tie la base de datos sobre los mismos. Y por lo tanto, el resto de informa-
cién que se necesita disponer para mejorar la citada relacion de intercam-
bio deberia ser encauzada en esa direccidn; en esta actividad, la relacion
con el departamento de operaciones (responsable de los proyectos) debe-
ria estar muy cuidadosamente asentada puesto que se trata de una fuente
privilegiada y profusa de informacion.

—Ordenar y sistematizar la gestién de los aspectos administrativos
derivados de la relacién con los socios.

—Unificar la base de datos relativa a los socios. Se deberfa facilitar
un acceso sencillo y 4gil a los diferentes estamentos de la organizacién
que precisan disponer de esta informacién de manera regular (finanzas,
comunicacidn, delegaciones y grupos de apoyo).

Segun las circunstancias concretas, se podria configurar un acceso
selectivo por campos para cada una de esas dreas de la estructura organi-
zativa'®. Si no se pudiera crear esta base de datos unificada y de multiple
acceso, lo mds aconsejable seria centralizar la gestion administrativa de
la relacién con los socios en un tnico servicio.

Transparencia

—Lograr un nivel satisfactorio de transparencia informativa.

—NMantener informados a los socios, y oir sus propuestas.

—Adecuar la cantidad y el tipo de informacién difundida a las carac-
teristicas (personales, sociales, educativas, culturales, etc.) del destinata-
rio de la misma.

16 El apoyo del servicio informdtico resultaria determinante para lograr este propdsito.
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—En determinadas circunstancias, cuando se prevé que la comunica-
cidn tiene elevadas probabilidades de no comprenderse o ser malentendi-
da, resultaria mds prudente difundir informacién simplificada, breve, re-
lativa al origen y finalidad de los proyectos y actividades realizadas, asi
como a los resultados alcanzados, pero sin necesidad de entrar en excesi-
vos detalles del procedimiento seguido para su logro.

—Recalcar la calidad del trabajo que se realiza con los aportes reci-
bidos.

—Comunicar detalladamente la actividad que se realiza en los pro-
yectos asi como los aspectos relativos a las connotaciones étnicas, cultu-
rales, sociales y politicas que acompafian a cada uno de ellos.

—Guardar ecuanimidad y honestidad informativa respecto a la co-
municacién de los aspectos problematicos y a las potencialidades de so-
lucién y mejora que coexisten en toda realidad en la que se colabore.

—Evitar en la medida de lo posible caer en la magnificacién de los
éxitos logrados en los proyectos. Bien al contrario, se deberian reconocer
sin ambages no sélo las dificultades en la realizacién de las actividades,
sino también la falta de culminacién de los objetivos pretendidos, cuando
asi suceda; se deberia facilitar una visién no restrictiva de las limitacio-
nes de la ONGD.

—Evitar que por motivos de transparencia se llegue al absurdo de di-
fundir informaciones no relevantes para el socio (por ejemplo, conflictos
internos entre el personal local y los expatriados).

—Especificar por capitulos el gasto realizado con fondos propios.

—Explicar con claridad y sin abusar de detalles técnicos como es la
financiacién de la ONGD, quién se responsabiliza de su gestiéon, qué vo-
lumen de recursos se maneja, de dénde provienen y cémo se utilizan (es-
tructura de gastos). La respuesta a estas cuestiones se podria apoyar en
una auditoria externa.

—Desarrollar una politica de comunicacién directa, franca, razonada
y justificada respecto a la explicacion de los estados de financiacién de
los proyectos.

—Establecer marcos de confianza mutua con las contrapartes, de tal
forma que haya un intercambio fluido de informacién.

—Comunicar a los diferentes participes implicados en cada proyecto
de la ONGD cudl es el origen del mismo, cudles se consideran las varia-
bles y referentes fundamentales de seguimiento y evaluacion, para que de
esta forma se logre un didlogo méas simétrico entre todas las partes acerca
de los recursos necesarios y empleados en el proyecto.

—Comunicar por anticipado las intenciones de la organizacién res-
pecto a las personas de las comunidades a las que se desea fotografiar o
de las que se espera obtener determinada informacién. Respetar su deci-
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sién al respecto, y comprometerse y cumplir con la palabra dada acerca
del destino de las fotos realizadas o informaciones recabadas.

Independencia

—Promover la captacién de recursos humanos y financiacién proce-
dentes de socios para garantizar el funcionamiento de la ONGD.

—Fidelizar y «rentabilizar» la base social, convirtiéndoles en leales
prescriptores de la causa.

—Respetar los principios e ideales de la ONGD, y mantenerlos como
referente inviolable ante cualquier accién destinada a captar nuevos re-
cursos; se estaria optando por una estrategia a largo plazo, més estable y
coherente que el mero aprovechamiento de las voldtiles y erraticas opor-
tunidades que ofreciera el corto plazo.

—Aprovechar el respaldo y los aportes de la base social para dispo-
ner de una mayor capacidad y libertad de decision sobre cudles serfan los
puntos de intervencién de la ONGD (actuar en lugares o conflictos olvi-
dados y en emergencias donde no es politicamente correcto intervenir,
diversificar actuaciones). Esos fondos propios también debieran ser apro-
vechados para mantener la independencia de pensamiento y opinién fren-
te a los intereses de diferentes gobiernos. Si no fuera posible actuar bajo
este criterio, la organizacién perderia sentido como ONGD.

—La independencia que pudieran proporcionar los apoyos privados
debiera estar condicionada por los criterios operativos derivados de las
necesidades prioritarias en las poblaciones en situacién precaria, buscan-
do en cada caso la mejor intervencién posible.

—Los aportes de los socios deberian constituirse en el respaldo fun-
damental de la estructura de la ONGD. Las politicas de absorcién de gas-
tos fijos, de inversién en nuevas tecnologias, de ampliacién de la estruc-
tura organizativa, de negociacion con las entidades financieras y otras
mads deberian estar supeditadas al volumen relativo de aportacién privada
de que se disponga.

—Orientarse hacia un funcionamiento lo mds auténomo posible pero
sin que ello suponga pérdida alguna en términos de calidad de las actua-
ciones llevadas a cabo. En este sentido, se deberia promover el segui-
miento y la exigibilidad de resultados, al menos de la misma manera que
cuando los recursos provienen de una entidad publica.

—Identificar lideres de opinion y prescriptores sociales entre los socios.

Sensibilizacion
—Desarrollar una politica de sensibilizacién bajo la responsabilidad

del departamento de comunicacion.
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—Concebir una sensibilizacién que sirva para concienciar a los so-
cios de que los aportes deben contribuir a que las poblaciones en situa-
cién precaria hagan lo que creen que deben hacer y no lo que los socios
creen que se deberia hacer.

—Contemplar una sensibilizacion donde prime el componente huma-
no y se promueva el intercambio cultural, incluso facilitando visitas en
persona en ambos sentidos.

—Procurar que los socios compartan una creencia mds firme en los
valores humanitarios que la ONGD defiende.

—Recurrir al hiperaprendizaje como método para inculcar principios
basicos desde el punto de vista de la ONGD. Mantener la inclusién de
determinados mensajes como cuestiones ineludibles a comunicar desde
la organizacion.

—Sensibilizar para extender la presencia y el apoyo social de la
ONGD, de tal forma que se refuerce un intercambio més cercano y direc-
to entre la organizacién y sus socios.

—Promover la creaciéon de grupos de apoyo debidamente sensibiliza-
dos para que promuevan la colaboracién con la ONGD. Esta politica no
deberia suponer un incremento en el peso relativo que tiene la estructura
respecto del total de fondos que la organizacién gestiona.

—Priorizar el objetivo de sensibilizar sobre el de captar recursos fi-
nancieros. No supeditar la obtencién de aportes financieros a la emision
de mensajes sensacionalistas, al tratamiento superficial de los temas y a
la seleccion sesgada de las cuestiones a comunicar.

—Promover la difusién de las experiencias personales vividas por los
expatriados de la ONGD entre sus conciudadanos; en este sentido, seria
fundamental contar con un personal en el terreno que estuviera concien-
ciado sobre su propia importancia como fuentes de informacién (testigos
de primera mano); sobre la relevancia que puede adquirir la transmision
de la misma (motivacién, influencia); sobre el posible impacto en casca-
da que se puede desencadenar una vez difundida (la comunicacién directa
y personal no tiene filtro y genera redes en continua expansién); y sobre
la consideracién de la comunicacién como una tarea mds dentro de sus
obligaciones profesionales.

—Autoimponerse un baremo ético a toda accion de sensibilizacion, de
tal forma que no se caiga ni en el sensacionalismo ni en la provocacién de
sentimientos de ldstima o culpabilidad ni en la minimizacién o simplifica-
cién de la problematica de las situaciones en las que trabaja la ONGD.

—Procurar que en las campaifias de comunicaciéon de la ONGD que
tengan una amplia dimensién y un cierto cardcter indiscriminado, se
guarde un minimo de dignidad, seriedad, respeto y coherencia con los
principios de la organizacion.
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—En las tareas de sensibilizacion, aprovechar medios de comunica-
cién que sean mas propicios y adecuados para la transmisién de conteni-
dos que cumplan satisfactoriamente con esa labor; evitar el uso abusivo
de soportes que causen primordialmente efectos impactantes.

—La sensibilizacién deberia ir precedida de un proceso de educacién
a los socios sobre lo que es y lo que representa la cooperacién al desarro-
llo y la accién humanitaria. Esta etapa de preparacién deberia incluir tam-
bién explicaciones y matizaciones sobre el sentido de la comunicacién
Sur-Norte. Esta informacion estaria orientada a que los intentos comuni-
cativos realizados por las poblaciones beneficiarias no fueran percibidos
de manera anecddtica y exclusivamente folclérica por los receptores de
los mismos.

—EIl distanciamiento de los receptores respecto de las situaciones
transmitidas en los mensajes de la ONGD se deberia superar a través del
empleo de un sentido cuidadamente pedagégico en la elaboracién de la
comunicacién externa de la ONGD.

—Introducir elementos que muestren la interrelacion existente entre
las situaciones vividas en los paises desarrollados y la realidad de aque-
llos donde la ONGD esta trabajando.

—Contextualizar lo mejor posible la informacién transmitida, para
que las acciones de sensibilizacién permitan avanzar hacia la compren-
sién y asimilacién de esas realidades por parte de los colaboradores de la
ONGD, y no se queden en un mero conocimiento descriptivo de las mis-
mas. En este sentido, la sensibilizacion deberia enfocarse hacia la toma de
conciencia, por parte de los socios, sobre los problemas de las comunida-
des con las que se trabaja y también sobre los aportes que ellas mismas rea-
lizan para la bisqueda de soluciones a su precariedad y vulnerabilidad.
Serfa altamente positivo que la finalidad de la concienciacién que se acaba
de asociar a la sensibilizacién, fuera también contemplada respecto a las
propias comunidades que viven en situaciones de precariedad.

—Consensuar el formato, contenido y uso del material de divulga-
cién con los potenciales agentes de la ONGD encargados de su difusion.

—Contemplar como un fin propio de la sensibilizacién el avance ha-
cia un mayor conocimiento mutuo entre las poblaciones destinatarias del
trabajo de la ONGD vy los socios de la organizacion. En este sentido, seria
deseable ampliar la informacién difundida habitualmente a las poblacio-
nes beneficiarias por parte de la ONGD; se deberian aportar referencias
histéricas de la organizacién asi como algin apunte sobre su estructura y
sus perspectivas de futuro, se deberia explicar el procedimiento de recogi-
da de aportes y se deberian proporcionar mas detalles sobre las caracteris-
ticas humanas, sociales, econdmicas, ideolégicas y culturales de los so-
cios de la ONGD.
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—Potenciar entre la poblacién beneficiaria la concienciacién sobre la
importancia del conocimiento acerca de los socios de la organizacién. De
esta manera, se contribuiria a una mejor aceptacion de la ayuda entre las
comunidades beneficiarias, a una vision mas realista de la misma y a pro-
mover un sentido de integralidad en estas acciones, donde el ser humano,
la humanidad sea la piedra angular sobre la que pivote todo el sistema de
cooperacion humanitaria.

—Fijar en el horizonte de la organizacién una sensibilizacién en am-
bos sentidos. Las poblaciones marginales del Sur pueden, por ejemplo,
aportar a las barriadas marginales del Norte diferentes formas de reflexion,
de reunion, de conceptualizacién de la vida, etc.

—Promover la elaboraciéon de materiales (cartillas, revistas, cartas,
videos, etc.) que se pudieran intercambiar entre las poblaciones del Sur y
los socios de la ONGD. Estos medios servirian para sensibilizar cultural-
mente en un sentido bidireccional, para presentar e introducir de manera
mas racional y respetuosa a la ONGD en las poblaciones con las que se
trabaja y para justificar la finalidad de la organizacién ante esas perso-
nas. Al mismo tiempo, podrian ser empleados como elementos de educa-
cién en las propias comunidades donde son confeccionados, y también
servirian como registradores de la memoria colectiva de esas sociedades,
de sus tradiciones, ritos y costumbres.

—Pretender que la sensibilizacién abra y mantenga vivo un didlogo
permanente entre las comunidades con las que se trabaja y los socios de la
ONGD; que se intercambien ideas y se converja hacia una manera conjun-
ta de pensar y enfocar las cuestiones que se tratan de resolver o paliar.

En definitiva, la sensibilizacién deberia ayudar a construir una histo-
ria en comun, que sirva de referente a las futuras generaciones y de mo-
delo para otras experiencias de cooperacién humanitaria.

Fidelizacion y rentabilidad

—Cerear un Servicio de Atencidn al Socio (SAS) cuya gestion sea res-
ponsabilidad del departamento de comunicacién!”.

—Personalizar la relacion con los socios mediante el impulso de vias
de acercamiento.

—Potenciar en los socios el desarrollo de capacidades y habilidades
que les sean de utilidad para poder intensificar su colaboracién con la
ONGTD, si asi lo desearan.

—FElevar el nimero de socios puesto que ellos proporcionan seguri-
dad y autonomia a la organizacién. En un primer momento, se deberia

17 Para ampliar la informacién sobre esta propuesta, remitase al capitulo VI.
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priorizar la captacién de nuevos colaboradores por encima del aumento en
la contribucién media de cada uno de ellos.

—Aclarar y definir dentro de la organizacién la idea sobre el papel
primordial que juegan los socios. Todos los miembros de la ONGD debe-
rian compartir que ese participe social se constituyera en la razén prac-
tica por la cual la ONGD puede desarrollar una determinada actividad;
gracias a su concurso, la razén de ser de la organizacién (las poblaciones
con las que trabaja) adquiere cuerpo y se hace realidad.

—Considerar a los socios regulares como uno de los participes socia-
les prioritarios de la organizacidn; por lo tanto, se deberia intensificar su
implicacién en la ONGD. De esta forma, se procuraria que fueran los
propios socios quienes asumieran un papel primordial en la aportacién de
nuevos colaboradores.

—En el momento de acercarse a colaboradores actuales o potenciales,
se deberia ofrecer un abanico amplio de posibilidades de participacién en
las actividades de la ONGD, y no circunscribirse Gnicamente a la peticiéon
de fondos. Mostrarse mds flexible en la captacién de aportaciones, re-
curriendo con profusién a la creatividad para adaptar la forma de colabora-
cién a las posibilidades reales del interesado por participar en la organiza-
cion (aportaciones en especie, colaboraciones profesionales, singularizar la
aportacion, relacion directa entre la aportacion y su destino'8, etc.).

—Se debiera buscar un tipo de socio o colaborador que no se limitara
a aportar dinero, sino que necesariamente estuviera sensibilizado con la
problemitica que trata de atender la ONGD. De esta manera, la organiza-
cién podria plantearse la intervencién en lugares, situaciones o conflictos
para los que no es facil encontrar apoyo.

—Aportar a los socios informacién suficiente y completa sobre la rea-
lidad operativa de la ONGD. Esta comunicacién debiera caracterizarse
por su transparencia y fiabilidad, contempldndose sin ambages la posibili-
dad de reconocer posibles errores, carencias o insuficiencias operativas.

Esta politica informativa contribuiria a atenuar con realismo la idea-
lizacién excesiva que tiene algin sector de la base social sobre el papel
que desempeiia la ONGD y su personal en la solucién de los problemas
de las poblaciones en situacién precaria.

—Evitar el recurso a mensajes que supongan una presién elevada o
coaccion moral sobre el colaborador actual o potencial. En concordancia
con los principios y valores que propugna y defiende la ONGD, se debe-

18 Respecto a estas férmulas de aportacion, es recomendable que se ponga un especial
cuidado en el analisis del posible impacto que alguna de ellas pudiera tener sobre la actuacién
en los proyectos, evitando que se generaran discriminaciones entre la poblacion destinataria
de dichas intervenciones.
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ria tender hacia la disponibilidad de un apoyo social informado, formado,
motivado y comprometido con la misién de la organizacion.

—Concienciar a los socios que su aportacion serd significativa en
tanto en cuanto se vea complementada de manera creciente por muchas
otras. No obstante, habria que insistir en hacer participes a todos y cada
uno de los socios y colaboradores de la ONGD de los logros alcanzados
por la organizacién.

Legitimidad

—La financiacion y colaboracién de los socios aportan legitimidad so-
cial al proyecto de la ONGD.

—Procurar que la busqueda de legitimidad social no suponga una
pérdida de identidad para la ONGD. Al contrario, orientarse hacia un
afianzamiento de la particularidad de la organizacién a través de la actua-
lizacién, vigencia y amplitud de los criterios en que se base su actuacidn.

—Evitar procesos endogdmicos, y buscar permanentemente en el ex-
terior de la organizacién los referentes que justifiquen su existencia.

—Extender la presencia viva de la ONGD, y aportar cercania social.

—Reconocer en cualquier tipo de colaboracién o implicacién en la
ONGD una prueba de credibilidad en el proyecto que la organizacién se
ha propuesto realizar. Estas aportaciones deberian interpretarse como un
refrendo a los fines y estrategias que se ha marcado la organizacién, y se-
ria deseable que fueran aprovechadas como elemento motivador del per-
sonal que trabaja en la ONGD.

Implicacion

—Buscar una mayor implicacién de toda la organizacién en la comu-
nicacién externa. Para ello seria preciso sensibilizar a los miembros de la
ONGD sobre la importancia que tiene esta actividad en el cumplimiento
adecuado de la misién de la organizacidn.

—Recurrir a la informacién y formacién sobre el funcionamiento de
los medios de comunicacién y difusién para motivar al personal de la
ONGD a implicarse en tareas de sensibilizacién, testimonio o denuncia.

—Potenciar el uso de la imaginacién y creatividad aplicadas a labo-
res de comunicacidn, y abrir esta férmula de participacién a todo el que
desee compartir sus ideas u ocurrencias con el departamento de comuni-
cacién de la ONGD.

—Buscar y facilitar cauces para que el publico interno sea fuente
permanente de informacién, con la que el departamento de comunicacién
pueda trabajar en la elaboracién de mensajes y campaiias de sensibiliza-
¢ion, testimonio o denuncia.
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—Reforzar los vinculos y crear los mecanismos adecuados de in-
terrelacion entre la sede central y las oficinas delegadas, para que éstas
se sientan mds implicadas en el logro de los objetivos generales de la or-
ganizacion.

—Incentivar la internacionalizacién de la comunicacién externa de la
ONGD.

—Reforzar el conocimiento mutuo entre la ONGD y sus socios,
para que estos ultimos sean los transmisores del mensaje de la organi-
zacion.

—Abrir y ofrecer nuevas vias de colaboracion a los socios, para faci-
litarles la puesta en prictica de sus deseos, motivaciones e intenciones
respecto a la ONGD.

—Aspirar a construir c6digos comunes de relacién y comunicacién
entre los socios y las poblaciones a las que prestan su apoyo. De esta
manera, se lograria establecer una relacién mds directa que propiciaria
un mayor y mejor conocimiento de la situacién vivida en una y otra rea-
lidad.

El resultado final esperado y deseado deberia ser una mayor implica-
cién y compromiso de la base social de la ONGD en la solucién de los
problemas que existen en las comunidades del Sur.

—Responder de manera personalizada a las iniciativas de colabora-
cién procedentes de los socios.

—Fomentar el voluntariado entre los socios.

—Desarrollar una politica especifica para atender al voluntariado, ya
que de su buen funcionamiento depende, en buena medida, el futuro de la
organizacion.

Los pasos a dar en el proceso de captacién de voluntarios serian, de
manera simplificada, los siguientes: atraer su atencién, conocer sus idea-
les y expectativas, introducirle en los principios y valores de la ONGD,
informarle y acercarle al funcionamiento de la organizacién, adjudicarle
una tarea y responsabilidad concreta, proporcionarle medios para que la
pueda llevar a cabo y, finalmente, realizar un seguimiento y evaluacién
de sus aportaciones.

—Involucrar a todos los departamentos y servicios de la ONGD en la
mejora de la relacion con los socios.

—Las actuaciones de la ONGD en el terreno deberfan guardar un res-
petuoso y progresivo grado de implicacién con las comunidades con las
que trabaja; las buenas intenciones, el perfeccionamiento técnico, el cui-
dado profesional deberian verse complementados por unos manifiestos
avances en involucrarse en los procesos de las poblaciones del Sur, com-
partiendo con ellos y demostrando una sensibilidad especial hacia su si-
tuacion.
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Grupo de presion

—Desarrollar la expansién geografica de las aportaciones que recibe
la ONGD mediante la captacién de adeptos, socios, colaboradores y se-
guidores de la organizacidn en las diferentes autonomias del Estado para
que la presencia del mensaje de la ONGD sea lo méds amplia posible.

—Potenciar las complementariedades con otras ONG para asi poder
lograr sinergias operativas en proyectos concretos.

—Disefiar y ejecutar una estrategia de lobby ante los poderes publi-
cos, privados y facticos que demande una evolucién estructural en las re-
laciones Norte-Sur hacia la conquista de mayores cotas de justicia, equi-
dad, sostenibilidad y desarrollo end6geno.

—Establecer una politica de fidelizaciéon de los lideres de opinidn,
prescriptores e informadores preferenciales dentro del dmbito de actua-
cién de la ONGD.

—Movilizar a la base social en campaiias preferenciales, para las que
se precise un amplio apoyo popular. Ante estos acontecimientos, se debe-
rian sopesar cuidadosamente las posibilidades reales de éxito que se pre-
vean frente al desgaste organizativo que puedan suponer.

—Favorecer el cumplimiento de los fines mas elevados de la ONGD;
es decir, se deberfa apostar por ejercer una presiéon que permitiera cam-
biar las estructuras y las politicas contrarias a los derechos de las pobla-
ciones en situacion precaria en el mundo.

—Extender las labores de presion a los gobiernos e instituciones lo-
cales en donde se mantienen proyectos. Esta politica deberia considerar-
se como especialmente sensible, ya que la presencia de organizaciones
extranjeras en algunos paises es la tnica salida conocida a la permanen-
te vulneracién de los derechos de las poblaciones en situacién de preca-
riedad.

Por otro lado, es muy posible que estas gentes precisen percibir
este compromiso por parte de la organizacidn para confiar plenamente
en ella.

Y por udltimo, pero no por ello menos importante, se debe siempre
sopesar el riesgo que esta actitud pudiera tener para el personal de la
ONGD.

Imagen

—Identificar y resaltar los atributos diferenciadores positivos de la
ONGD frente a los de otras organizaciones que cumplen fines parecidos.

—Dotarse de una imagen asociativa que represente fielmente la iden-
tidad de la ONGD.

—Reforzar la notoriedad de la ONGD en el entorno humanitario.
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—Preocuparse por mejorar la imagen de la ONGD en el mundo aso-
ciativo.

—Concienciarse de que cualquier elemento de la organizaciéon forma
parte de la imagen de la ONGD vy, por lo tanto, podria afectarla o modifi-
carla en cualquier momento. En este sentido, habria que tratar de mante-
ner la mayor coherencia ideoldgica y operativa posible en el seno de la
ONGD Yy entre sus miembros y los elementos constitutivos de la identi-
dad de la organizacion.

—NMantener con todo aquel que se acerque o interese por la organiza-
cién una actitud de apertura, transparencia y disponibilidad.

—Reconocer expresamente la vulnerabilidad que debe asumir la orga-
nizacién por la pluralidad de actores que componen la ONGD, asi como
por la complejidad de los contextos y realidades en las que se desenvuelve
su actividad.

La ONGD deberia buscar una cobertura a esta situacion en el refor-
zamiento de los lazos de identidad y en el compromiso demandado. A su
vez, la organizacién deberia mantener una linea de didlogo e intercambio
de pareceres permanentemente abierta.

—Preocuparse porque la imagen del personal de la ONGD que traba-
ja en el terreno no se vea idealizada en exceso por la base social y la opi-
nioén publica. Esta politica permitiria atenuar la excesiva responsabilidad
que pudiera conllevar la citada mitificacién, y reducir las posibilidades
de que cundiera el desdnimo al comprobarse que, en términos realistas, la
contribucién de la organizacién a la solucién de los problemas estaba so-
brevalorada.

—Contrastar periédicamente que el personal de la ONGD y sus socios
se identifican con la imagen de la organizacién. Y si no fuera asi, preocu-
parse por conocer en qué aspectos comparten la imagen de la ONGD y en
cudles no. Incluir necesariamente al personal local en este sondeo.

—Tratar de desligarse de la imagen paternalista, poderosa y caritati-
va que la ONGD pudiera llegar a tener en el terreno. Si las comunidades
con las que se trabaja se mantuvieran en esa percepcion de la organiza-
cién, seria muy dificultoso para los equipos en los proyectos tratar de
asumir el papel de meros orientadores, de involucrarse de ti a td en los
procesos propios de esas poblaciones.

NECESIDADES INFORMATIVAS

A continuacidn, llega el momento de precisar la informacién que se
considera necesaria para actuar con el mayor grado de prestancia posible
en la mejora de la relacién de intercambio entre la organizacién y sus so-
cios.
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En el caso de la relacion entre la ONGD vy sus socios, las necesidades
informativas se prevé que sean las siguientes:

Percepcion de la ONGD por parte de los socios

—Recoger de manera regular los siguientes datos: la percepcion que
tienen los socios sobre la ONGD; sus expectativas respecto a la misma;
cudl es la imagen con la que los socios asocian a la ONGD; qué grado de
notoriedad tiene la organizacion entre el publico sefialado; qué concepto
de asociacién solidaria y humanitaria tienen estas personas respecto a la
ONGD:; en qué fijan la finalidad de la organizacién; qué responsabilidad
atribuyen a la organizacién en la resolucién de los problemas que tienen
las poblaciones en situacion precaria; como valoran la comunicacién ex-
terna que realiza la ONGD y qué credibilidad le atribuyen; y qué grado
de conocimiento tienen de la estructura, estrategia y operatividad de la
organizacién. Este sondeo deberia ser realizado sobre una muestra repre-
sentativa de los participes sociales mds significativos de la ONGD.

—Identificar signos de lealtad, actuales y potenciales, de los socios
de la ONGD respecto a la organizacién con la que colaboran.

—Recabar cudl es la informacidn que los socios esperan recibir de la
ONGD (contenidos, regularidad, formato, canal de acceso, coste).

—Reconocer cudles son las peticiones de ayuda y colaboracién que
se realizan desde la ONGD a los socios.

Identificar los socios actuales y potenciales

—Normalizar los registros relativos a los socios. Cruzar la informa-
cién recogida hasta la fecha con bases de datos externas para completar
el proceso de normalizacidn.

—Recoger con fiabilidad y exhaustividad los datos personales, profe-
sionales e ideoldgicos de los socios, asi como los referentes a su aporta-
cién. Enriquecer este registro con informacion relativa a: las razones que
tuvieron para colaborar regularmente con la ONGD; cudl fue el canal de
informacion por el que cada socio o donador privado conocié la organi-
zacidn; cudl es su percepcion de los pueblos empobrecidos y el nivel de
conocimiento que tienen respecto a la problemadtica de estas comunida-
des; y cudles son sus deseos o ideales de colaboracién y participacién
con la ONGD.

—Una vez conocido en detalle el colectivo de socios, se deberia pro-
ceder a identificar criterios de segmentaciéon que permitan estructurar la
base social. De esta manera, la ONGD se podria encontrar més cercana a
sus socios, ya que esos mismos criterios de segmentacion serian los que
estructuraran la base de datos de los mismos, haciéndola definitivamente
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operativa para el desarrollo de las acciones de comunicacién externa de
la organizacién. Se podria delimitar la informacién destinada a cada seg-
mento, las acciones de sensibilizacion a desarrollar, etc. En definitiva, se
pondrian los cimientos de una politica de fidelizacion de la base social.

—Comprobar los canales internos de comunicacion para atender de-
bidamente y de forma personalizada a todo socio que se dirija a cualquier
ambito de la estructura de la ONGD.

Para sistematizar esta politica de atencién a los socios, seria conve-
niente conocer cudles son las vias mds habituales que emplean para acce-
der a la organizacién y la informacién o servicio que generalmente de-
mandan.

—La ONGD deberia manifestar una disposicién favorable y ofrecer
canales claros y accesibles para recibir las sugerencias, propuestas, co-
mentarios y opiniones de los socios.

—Identificar segmentos de la poblacién que, por sus caracteristicas,
podrian ser potenciales colaboradores de la ONGD. En esta misma linea
de trabajo, elaborar un listado de colectivos, asociaciones, agrupaciones
que pudieran estar interesadas en recibir materiales informativos, divul-
gativos y formativos elaborados por la organizacion.

—Disponer de informacién cualificada sobre el papel que represen-
tan actualmente las ONG en el panorama socio-politico espaifiol e incluso
internacional.

—Verificar si existe correlacion entre la politica de comunicacién ex-
terna que sigue la ONGD vy la captacidn de nuevos socios.

Impacto de la comunicacion externa de la ONGD

—Tener acceso directo, regular y fiable a una muestra representativa
de la opinién publica espafiola. Contrastar con la realidad social el impac-
to de la comunicacién elaborada y difundida desde la ONGD. Conocer
cudl es la percepcién que esta poblacion tiene de la organizacién, de sus
actividades, de la causa que defiende y de la comunicacién que realiza.

—Contrastar el grado de credibilidad que tiene la comunicacién ex-
terna de la ONGD entre la opinién puiblica espaiiola.

—Mantener un conocimiento regular sobre cudl es la sensibilidad de
la poblacién espafiola respecto a las cuestiones en las que trabaja la
ONGD, cudles de esas temdticas consideran mds interesantes y cudl es su
capacidad de descodificacién de la informacién que la organizacién emi-
te al respecto.

—Conocer cudles son los canales que, generalmente, la opinién pu-
blica prefiere para recibir informacién procedente de la ONGD vy cudles
son los mas efectivos para impactar en sus percepciones.
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—Recabar la opinién y sugerencias de las delegaciones y grupos de
apoyo para adaptar el formato del mensaje a las caracteristicas sociales y
culturales de cada comunidad auténoma, cuando sea pertinente.

—Obtener informacién estadistica sobre el impacto cuantitativo de
cada una de las acciones de comunicacién externa realizadas por la ONGD.
Desagregar estos datos en funcién de los materiales de informacién y pro-
mocién empleados en cada momento (tripticos, mailings, merchandising,
revista, etc.).

—Adaptar la categorizacion e imputacion de los gastos a las necesi-
dades de gestioén planteadas por el desarrollo de las acciones de comuni-
cacién externa. Obtener informacién rdpida y desagregada (segin fuen-
tes) de los ingresos percibidos por cada accién de comunicacién, siempre
y cuando sea posible realizar esta segmentacion.

—Encontrar informacién en cantidad y calidad suficiente como para
realizar regularmente una evaluacién cualitativa de la comunicacién ex-
terna de la ONGD. Estos resultados deberian ser el complemento necesa-
rio e ideal a los datos obtenidos mediante sondeos estadisticos.

—Recabar las impresiones del resto de la estructura de la ONGD y
de los participes externos mds significativos sobre el impacto alcanzado
por la comunicacién externa realizada. En esta actividad, deberia ser
obligatorio el recoger las opiniones y apreciaciones de aquellos que hu-
bieran participado o fueran objeto de alusion en los mensajes difundidos
por la organizacién.

—Recopilar toda la informacién relativa a los impactos generados
por la comunicacién externa de la ONGD en una tnica base de datos que
fuera gestionada en el departamento de comunicacién. Esta herramienta
de gestion deberia ser conocida por toda la organizacién y tendria que es-
tar accesible para su consulta por toda ella, especialmente por parte de
las delegaciones regionales.

—Comprobar cudl es la influencia de los medios de comunicacién
sobre el impacto de la informacién difundida por la ONGD.

PROCESOS Y VARIABLES DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION

En resumidas cuentas, para gestionar satisfactoriamente la relacién
de intercambio con los socios, la ONGD ha de orientar su estrategia ha-
cia la satisfaccién de las necesidades, deseos y preferencias del citado
participe social. Siempre y cuando estas manifestaciones sean coherentes
con la misién y cultura de la organizacidn, el siguiente paso serd la tra-
duccién de esos principios fundamentales de la entidad en una serie de
resultados a alcanzar. Estos objetivos, junto con las percepciones y mani-
festaciones sobre el grado de satisfaccidn alcanzado por este participe so-
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cial, son los auténticos referentes de la operatividad y de la gestién de la
organizacion respecto a los socios.

Como se dijo al principio de este apartado, el SI no es un fin en si
mismo sino que adquiere visado de pertinencia a partir de su contribucién
a la mejora de los indicadores resefiados. La valoracién de este aporte se
realizard contrastando y sopesando la calidad de la informacién propor-
cionada, asi como del acierto y efectividad de las decisiones que hayan
sido adoptadas a partir de su anélisis.

El seguimiento y la evaluacién del SI que la ONGD utilizaria para
mejorar la relacién de intercambio con sus socios deberfan estar basados
en los siguientes procesos y variables de referencia:

—Realizar andlisis comparativos globales entre el impacto de las ac-
ciones de comunicacién externa antes y después de implantar el SI.

—Realizar andlisis cualitativos entre los diferentes estamentos de la
organizacidn, para comprobar en qué medida la implantacién del
SI ha contribuido a definir claramente el papel de los socios en la
ONGD.

—Realizar andlisis cualitativos y cuantitativos entre los diferentes
estamentos de la ONGD, para comprobar si la implantacién del SI
ha contribuido a:

* La ampliacién, por parte de la ONGD, del abanico de posibili-
dades que ofrece para que los colaboradores participen en las
actividades de la organizacion.

» Acercar al conjunto de los socios al modelo ideal de colabora-
dor privado que persigue la organizacién en su estrategia de po-
sicionamiento.

—Realizar andlisis cuantitativos entre los socios, para comprobar si
la implantacion del SI ha contribuido a:

* Provocar un aumento de las aportaciones de estos participes, y
discernir qué parte se debe al logro de un mayor nimero de co-
laboradores y qué otra parte corresponde a una mayor aporta-
cién media por individuo.

» Favorecer la expansion geografica de la colaboracién que recibe
la ONGD.

—Realizar andlisis cualitativos entre los socios de la ONGD vy entre
los diferentes estamentos de la organizacién, para comprobar si la
implantacion del SI ha contribuido a:

* Asentar definitivamente la ubicacién de la gestién de los so-
cios.
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Ordenar y sistematizar la gestion de los aspectos administrati-
vos derivados de la relacién de intercambio que mantiene la or-
ganizacién con los socios.

—Realizar andlisis cuantitativos y cualitativos entre los socios de
la ONGD, para comprobar si la implantacién del SI ha contribui-
do a:

Estructurar la base social a través de la identificacién de crite-
rios de segmentacioén légicos, relevantes, suficientes y perti-
nentes.

Integrar e implicar en mayor medida al conjunto de estos parti-
cipes en lo que la organizacidn es y representa; en definitiva, se
trataria de verificar si los socios respaldan en mayor medida la
finalidad y el modelo de intervencién de la ONGD, participan
mds asiduamente en la vida asociativa y se identifican mds fuer-
temente con la imagen de la organizacidn.

Asentar la percepcién que esos participes sociales tienen sobre
la transparencia y confianza en la organizacion.

Producir alguna modificacién significativa en los principios y
valores que defienden estos participes sociales; contrastarlos con
aquellos que propugna la organizacion.

Generar alguna modificacién significativa en la visién y con-
ceptualizacidén que tienen esos participes respecto a cuestiones
como: la problemética de las comunidades més pobres, las rela-
ciones Norte-Sur, el humanismo, la solidaridad, la ayuda huma-
nitaria, la cooperacion y el desarrollo; contrastarlos con la vi-
sién propia de la ONGD.

Mejorar su nivel de conocimiento sobre la cooperacién interna-
cional y su contexto. También habria que contrastar su mejora
en el conocimiento de la ONGD, de su misién y visién, sus
principios y valores, sus objetivos, sus actividades, su historia,
sus planes de futuro, etc.

La organizacién también tendria que cuestionar y evaluar si los
progresos alcanzados por la base social en el conocimiento so-
bre los temas que se acaban de citar, son igualmente percibidos
por los propios socios.

Mejorar su capacidad de comprensién de la comunicacién ex-
terna de la organizacion.

Promover que estos participes sociales relativicen y dimensio-
nen correctamente el aporte que realizan. También habria que
verificar si la base social ha realizado algun progreso en supedi-
tar su voluntad por ayudar, al logro de un consenso sobre las
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propuestas que provengan de la misma, de la ONGD vy, princi-
palmente, de las propias poblaciones con las que se trabaja.

* Movilizar la base social de la ONGD en defensa de las causas
que propugna la organizacion.

—Realizar anélisis cualitativos y cuantitativos entre los socios de la
ONGD vy entre las poblaciones con las que se trabaja, para com-
probar si la implantacién del SI ha contribuido a establecer algtin
tipo de intercambio directo entre ambos (sensibilizacién en ambos
sentidos); es decir, se trataria de verificar si esta herramienta ha fa-
vorecido la integracién de la triada compuesta por el universo de
las poblaciones con las que la ONGD trabaja, el universo de los
socios y la estructura propia de la organizacién. En este sentido,
seria deseable comprobar si la implantacién del SI ha contribuido
a que este tridngulo de actores mantenga un didlogo abierto, se co-
nozcan y se comprendan mejor.

—Realizar andlisis cualitativos entre el personal de la ONGD, para
comprobar si el posible impacto positivo que tenga el SI sobre la
base social ha repercutido indirectamente en aumentar la motiva-
cién de los trabajadores de la organizacidn, al sentirse mas respal-
dados, apoyados y reconocidos en su labor.

Como se ha apuntado a lo largo de este capitulo, una ordenada y pla-
nificada gestién de la informacién abre todo un campo de posibilidades
para la mejora de la relacién entre la ONGD y su base social. En este
sentido, conviene tener presente la aseveracion procedente de diversos
estudios en los que se pone de manifiesto que es mds facil y econdmico
mantener un socio activo y tratar de incrementar su compromiso y apoyo,
que tratar de conseguir un socio nuevo.

Normalmente, cualquier socio bien informado y atendido deseara
permanecer en la ONGD. Si alguno se va, hay que investigar la razén de
esa baja, lo cual serd fuente de mejora en el incremento de la aportacién
y ganancia en lealtad del resto de la base social. No se habla de fideliza-
cién porque este concepto alude a personas que estdn satisfechas con la
relaciéon que mantienen con la ONGD y por eso renuevan o repiten su
apoyo a ese proyecto, pero si apareciera otra ONGD que les atrajera mads,
derivarfan su apoyo a esta dltima. Cuando una persona es leal a un pro-
yecto es porque encuentra beneficios tangibles que estdn en la linea de
los valores y atributos que le gustaria defender y apoyar. Si la ONGD
consigue, mediante su eficaz actuacién, la plasmacién efectiva de esos
valores y atributos, generard no sélo satisfaccion en los socios sino un
vinculo firme y estable a su proyecto.
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Capitulo V

La gestion por parte de las ONGD
espafnolas de la informacion
sobre el apoyo social actual y potencial

Una vez justificada la trascendencia y aplicabilidad del recurso infor-
mativo para la mejora de la relacién entre una ONGD y su base social, en
este capitulo quinto, se presentan las principales actividades desarrolla-
das por el sector de las ONGD espaiiolas (con alguna incursién en otros
paises y en otro tipo de ONG) en relacién al empleo de la informacién
sobre receptividad social que reciben estas organizaciones y su sistemati-
zacion.

V.1. Contexto internacional

Segin un estudio desarrollado en Estados Unidos (Gray, 1992), se
demuestra que la informacién mds usada en la gestiéon organizativa por
parte de las ONG es la de tipo financiero (contabilidad de fondos, presu-
puestos, captacion de donaciones, etc.). La segunda drea de interés es la
informacidn relativa a procedimientos y politicas organizacionales (datos
sobre recursos humanos, leyes y regulaciones, tecnologia, planificacion,
manuales de politicas de gestién y procedimentales, bases de datos sobre
clientes, etc.). La tercera drea mas consultada es la informacién relativa a
programas (informacién sobre programas, evaluacién de necesidades de
clientes, medidas de la efectividad del coste, programas alternativos o in-
novaciones, etc.).

En esta misma investigacidn, se advierte que, en muchos casos, la in-
formacién que poseen estas organizaciones es tratada como un medio o
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mecanismo de control, mds que como un elemento util para la planifica-
cién. Por consiguiente, estos recursos informativos raramente proveen a
los gestores con los datos adecuados para la toma de decisiones.

A partir de los resultados obtenidos en un sondeo sobre el tipo de in-
formacién, procesos, practicas y tecnologias que usan realmente los ges-
tores de estas organizaciones para llevar a cabo la gestion, planificacion
y toma de decisiones, la autora del estudio obtiene cinco conclusiones
basicas:

1.

La efectividad en la captaciéon de fondos por parte de las organi-
zaciones no gubernamentales es un aspecto critico para el mante-
nimiento de una buena salud organizativa.

El reclutamiento y entrenamiento de voluntarios son de vital im-
portancia.

Las tendencias en los aspectos sociales, econdmicos, tecnolégicos
y politicos presentan oportunidades y amenazas para estas organi-
zaciones.

La evaluacion de programas ha sido un drea de informacidn infra-
utilizada.

En un entorno basado en la informacion, la comunicacién dentro de
la organizacion, los contactos con otras organizaciones, asi como el
compartir informaciones entre agencias son importantisimos.

En cuanto a la evaluacion del uso de la informacién sobre los princi-
pales participes sociales por parte de las ONG, el estudio revelé que, en
las organizaciones estadounidenses, los impactos més significativos deri-
vados de esta prictica de gestion fueron los siguientes:

1.

2.

106

La informacién sobre los principales participes sociales cambi6 la
naturaleza de los programas que ofrecian las organizaciones.

La informacién sobre los principales participes sociales ayuda a
las organizaciones a crear nuevos programas que reflejen sus va-
lores.

Para la consecucidén de un alto desempefio, todas las organizaciones
dependen de que se consiga una elevada implicacién del personal
que trabaja en los distintos programas, asi como de sus gestores.

La informacién sobre los principales participes sociales mostraba
directamente las necesidades y prioridades de los «clientes» a los
que servian las organizaciones. Las prioridades de las organizacio-
nes cambiaron para atender mejor a estos «clientes».

Se ven claros beneficios, tanto para el personal como para la orga-
nizacién en su conjunto, al tener en cuenta los resultados de la in-
vestigacion (estos beneficios pueden llegar a ser incluso psiquicos).
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Pese a comprobarse las bondades para las ONG derivadas de una
adecuada utilizacién del recurso informativo sobre los diferentes partici-
pes sociales, otros autores también han detectado en sus andlisis que, pa-
radégicamente, una gran parte de este sector dedica escasa atencién y
medios a la sistematizacién de estos flujos informativos.

En este sentido, Kotler y Andreasen (1987) aprecian una serie de mitos
asumidos por las ONG, que alejan la posibilidad, no ya sélo de instaurar
un SI en su seno, sino incluso de dedicar unos minimos recursos a la bus-
queda de informacién sobre los principales participes sociales de la orga-
nizacion. Las creencias erroneas apuntadas serian las siguientes:

—La decisién de recurrir a la bisqueda de este tipo de informacién
estaria ligada al riesgo financiero que supone la decisién en cues-
tién.

—La necesidad de comprometer excesivo tiempo y dinero en la ges-
tién informativa referida a los principales participes sociales

—La excesiva sofisticacion de las técnicas requeridas para gestionar
debidamente esa informacion.

—EI escaso aprovechamiento que se realiza de esta informacién por
parte del equipo directivo de la ONG (en ocasiones, motivado por
la predisposicién negativa a conocer datos que puede que no sean
favorables a sus intereses y, como consecuencia, arriesgarse a per-
der poder de influencia sobre sus colaboradores o supervisores).

—Se presupone que la implantacién de un SI sobre los principales
participes sociales implicaria la realizaciéon de un gasto de dificil
justificacion ante la base social y la opinién ptblica en general.

Pese a detectarse las dificultades recién apuntadas, en paises como el
Reino Unido, Canad4, Estados Unidos y los paises ndrdicos, este tipo de
investigaciones es relativamente habitual. Ello se debe fundamentalmen-
te a la necesidad de buscar nuevos nichos de donadores privados, dado el
alto nivel de saturacién del «mercado» de la solidaridad. Las ONGD de
estos paises, con amplia experiencia en labores de cooperacién humanita-
ria, son plenamente conscientes de la importancia que tiene conocer los
motivos y los factores que influyen en el ejercicio filantrépico de las per-
sonas. Para los gestores de estas organizaciones, se trata de un tema de
estudio importante para estructurar la politica de captacién de recursos.

Por ejemplo, en el Reino Unido, se han realizado investigaciones so-
bre las causas del comportamiento de los donadores privados para cono-
cer las siguientes cuestiones: su forma preferente para realizar las dona-
ciones, la relacién de esa eleccion con la regularidad en la aportacién, los
factores que impulsan a una persona a pertenecer a una ONGD o a incre-
mentar su aportacion, la relacién de esos comportamientos con factores
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socioldgicos, demograficos, geograficos, ideoldgicos, culturales y eco-
némicos, y se han tratado de identificar los canales de comunicacién o
los instrumentos de captacién de donadores que obtienen una mayor efec-
tividad.

Un trabajo realizado por J. Posnett y T. Sandler (1989) proporciond
una informacién novedosa que también resulta de especial relevancia para
el disefio de las politicas de captacién de donaciones. Estos investigadores
calcularon el precio efectivo que tiene para una ONGD obtener una dona-
cion. Este concepto se refiere al importe minimo que debe tener una do-
nacidén para que la organizacién obtenga un incremento financiero neto de
una unidad monetaria, una vez deducidos los gastos empleados en captar
ese aporte (publicidad, difusién, administracidn, etc.). El resultado de la
investigacién demostraba que la elasticidad del ingreso financiero neto
respecto a los gastos en administracién y publicidad era relativamente pe-
queiia, pudiendo llegar a ser negativa, si los gastos citados aumentaban
excesivamente. Estas conclusiones estdn contrastadas para la realidad de
la donacién filantrépica tanto en el Reino Unido como en Estados Unidos.

V.2. La realidad espaiiola

En Espafia, las ONGD no estdn habituadas a manejar este tipo de in-
formacién y, en contadas ocasiones, la generan o buscan por ellas mismas.
En el entorno de las ONGD, los estudios disponibles con informacién pri-
maria que resultan mas habituales son aquellos que hacen referencia a la
solidaridad de los espafioles. En este sentido, se puede citar el estudio
realizado en 1988 por Riddel Invest y encargado por la Coordinadora
estatal de ONGD (R. Aparicio, 1988). Esta investigacion se situaba en el
marco de la campaiia europea Norte-Sur, y se trataba de recabar informa-
cién sobre el conocimiento, imagen y actitudes de los espaifioles ante la
ayuda al Tercer Mundo.

Bajo el auspicio de la misma campaiia organizada por el Consejo de
Europa, la Comisién de las Comunidades Europeas realizé una macroen-
cuesta entre la poblacion europea para determinar la actitud de los euro-
peos ante la ayuda a los paises en desarrollo. Este mismo organismo suele
realizar periédicamente encuestas para configurar el barémetro de opi-
nioén de la sociedad europea (Eurobarémetro) respecto a diferentes temas,
entre los que se encuentra la visién que tienen los europeos sobre la si-
tuacién en los paises de Tercer Mundo y su concepcidn y actitud frente a
la solidaridad hacia estas poblaciones.

Otras fuentes de informacién sobre el mismo tema serian: trabajo de
S. del Campo titulado «La opinién piblica espafiola y la politica exterior»
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(1995), investigacion de EDIS sobre «La solidaridad de la juventud» (1995),
trabajo de SYNAPSE titulado «Estudio de tematicas entorno al Tercer
Mundo» (1991), informe de M. Diez Ramos sobre «La opinién publica es-
panola y la cooperacion al desarrollo» publicado en Sistema, n.os 127-128
(1995), informes del Centro de Estudios del Cambio Social (CECS) so-
bre la realidad social en Espaiia, el informe de la Fundacién FOESSA pu-
blicado por Ciritas, estudios sociolégicos desarrollados por el Ministerio
de Asuntos Sociales, diferentes sondeos realizados por el Centro de In-
vestigaciones Socioldgicas (CIS) como el titulado «Datos sobre coopera-
cidén internacional» (1994) y un sondeo realizado por Demoscopia (1994)
cuyos resultados se publicaron bajo el titulo de «Pobreza y solidaridad.
Barémetro de invierno».

Aunque este tipo de investigaciones resultan interesantes para que las
ONGD espaiiolas conozcan las grandes lineas del entorno solidario y fi-
lantrépico en el que deben encontrar su apoyo, acomodo y legitimidad,
se obtiene informacién que resulta excesivamente vaga y generalista como
para que sea de plena utilidad a cada organizacion en el disefio de su po-
litica de comunicacién y captacion de donaciones.

Por razén del alto costo de estas investigaciones y la dificultad de
justificar este gasto ante la direccion y la base social de las ONGD, estos
sondeos se suelen realizar bajo el amparo de un organismo coordinador o
a través de consorcios coyunturales compuestos por distintas organiza-
ciones y creados expresamente para compartir la realizacién del estudio.

De todas formas, la utilizacién de esta informacién por parte de las
ONGD se circunscribe, en la mayoria de los casos, a realizar una reflexion
intelectual sobre el estado de la solidaridad en nuestro pais. Lamenta-
blemente, resulta excepcional su aprovechamiento con un sentido practi-
co para confeccionar o modificar la estrategia y dindmica de la comuni-
cacién externa y la captacion de apoyos para la organizacion.

Los analisis realizados en Espaiia sobre el perfil de los colaboradores
de las ONGD parecen concluir que los pardmetros que mas se valoran a
la hora de prestar su apoyo a una organizacidn son los siguientes: la cre-
dibilidad o confianza en el uso que la entidad realiza de los recursos que
se le aportan, la profesionalidad y buena gestién de los mismos, la ideo-
logia que defiende la organizacidn, y la utilidad o importancia de la cau-
say de las actividades a las que se dedica la ONGD.

Se empieza a percibir que un nimero creciente de ONGD espafiolas
desarrollan estrategias de segmentacion y disefian e implementan accio-
nes de comunicacidén para grupos especificos, pero sin realizar todavia
investigacion especifica alguna sobre esos subcolectivos. Se considera
que la organizacién ya conoce suficientemente a los colaboradores actua-
les y potenciales y que los criterios empleados en la segmentaciéon son
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los adecuados, segin la experiencia acumulada en realizar acciones simi-
lares de comunicacién. Esta politica se ve favorecida porque un nimero
creciente de ONGD confeccionan y mantienen actualizada una base de
datos con todos los colaboradores de la organizacion.

Sin embargo, esta fuente de informacidén es relativamente pobre pues
sélo facilita datos objetivos sobre la base social. No se dispone de infor-
macidn cualitativa sobre aspectos relativos a la personalidad (pensamien-
to, conducta y emocidén) de los colaboradores, ni tampoco se contempla
la obtencidn de datos sobre otros grupos sociales que pueden ser poten-
ciales donadores, y que no tienen porqué guardar las mismas caracteris-
ticas que los miembros de la base social actual.

Después de analizar lo expuesto sobre el empleo que las ONGD es-
pafiolas realizan de la informacién referida al apoyo social actual y po-
tencial, se podrian afirmar las siguientes conclusiones:

—La informacion sobre la receptividad social que reciben las ONGD
resulta de utilidad directa para la elaboraciéon de su comunicacion
y presenta multitud de usos indirectos para la gestion del resto de
actividades y recursos.

—Los gestores de las ONGD espaiiolas estdan muy poco habituados a
manejar este tipo de informacidén en sus tomas de decisiones.

—Gran parte de la informacién que se encuentra en las ONGD (data
secundaria) resulta desaprovechada.

—La informacién primaria disponible que puede resultar relevante
para el sector de las ONGD espafiolas resulta excesivamente vaga
y generalista como para que sea de plena utilidad a cada organiza-
cién en el disefio de su politica de comunicacién y captacién de
donaciones.

—La creciente competencia entre las ONGD espafiolas por conseguir
fondos privados estd obligando a los gestores de la captacién de
esas aportaciones a afinar en sus estrategias. Con esta perspectiva
de futuro, no serd sorprendente que bastantes de estas organizacio-
nes se comiencen a preocupar en breve por recabar informacién
que les ayude a encontrar nichos de «mercado» y a mejorar la con-
secucion de sus objetivos.

—Se prevé que las primeras medidas que adoptardn los gestores de
las ONGD espafiolas respecto al empleo de informacién sobre el
apoyo social actual y potencial serdn recapitular y ordenar la am-
plia informacién secundaria disponible en las organizaciones y
complementar las bases de datos con referencias sobre aspectos
cualitativos.
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Capitulo VI

El SAS (Servicio de Atencidn al Socio)
como propuesta para mejorar la gestion
de la base social de las ONGD espaiiolas

Después de justificar la relevancia que adquiere la informacién para
mejorar la relacién entre la ONGD y su base social y de contrastar el dé-
ficit que existe al respecto en las organizaciones solidarias espafiolas,
este capitulo pretende ofrecer una respuesta concreta y util para resolver
esta cuestion. Se trataria de disefiar e incorporar un SAS a las ONGD que
se inspirara y promocionara un nuevo concepto del apoyo social que re-
ciben estas organizaciones.

VI.1. Desarrollo cronolégico del proceso de integracion
de la ciudadania en las ONGD

La asociacién es y pertenece a todos y cada uno de los socios (la
asamblea de socios es el érgano supremo por excelencia, donde reside la
soberania de la organizacién) y, por lo tanto, la legitimidad de la organi-
zacion reside en todos y cada uno de ellos.

VI.1.1. Toma de contacto

El punto de partida de cualquier acercamiento de los ciudadanos a
las ONGD es la motivacién que éstos tengan por participar en un pro-
yecto que les atrae, les interesa, les convoca a la accién. Esta motiva-
cidén participativa se sustenta en torno a los siguientes tres factores: inte-
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rés subjetivo o ideoldgico, satisfaccion socio-afectiva y percepcion de
rentabilidad!®.

El primer factor se refiere a la coincidencia de ideales o intereses
entre el planteamiento asociativo y las personas que desean colaborar
en el proyecto. Por lo tanto, toda ONGD que quiera captar apoyo so-
cial, lo primero que necesita es disponer de una misién expresada de
manera clara, atrayente, sugerente, retadora, alcanzable, por la que la
ciudadania se sienta atraida y luego se comprometa en apoyar su conse-
cucion.

El segundo elemento alude al desarrollo de la componente social del
individuo a través de su pertenencia a un colectivo con el que comparte
un proyecto asociativo. La ONGD ha de propiciar que la base social se
sienta participe de los objetivos perseguidos por la entidad, que esté in-
volucrada tanto en su identificacién como en su consecucién y que, final-
mente, se la haga sentir propietaria de los resultados alcanzados por la
organizacion.

El tercer factor se centra en la calidad, credibilidad y sentido practico
de la propuesta asociativa. La interrelacion entre estas tres fuentes de
motivacién es constante y resulta dificil concebir la participacién de los
ciudadanos en una ONGD si se advierte la ausencia de cualquiera de
ellas.

Para aprovechar debidamente esta primera toma de contacto entre
ONGD vy ciudadanos, una de las funciones esenciales que deberian cu-
brir los gestores de la relacidn entre la organizacién y la base social es
construir y asentar la confianza entre ambos a partir de la transparencia
en lo econdmico (origen y empleo de ingresos y gastos), en las decisio-
nes (descentralizacién, delegacion, participacién, sentido de autocritica,
aprendizaje) y en los resultados (lo que se logra y lo que no). Las ONGD
deberian considerar la aportacién de cada colaborador como algo extre-
madamente preciado y, por consiguiente, seria deseable que contempla-
ran la relacién con cada uno de ellos desde la perspectiva mas personali-
zada posible.

Por consiguiente, hay que trabajar la confianza con todos y cada uno
de los socios para que, a través de la transparencia y buen hacer, se vayan
configurando una imagen de credibilidad que responda a una realidad y
un deseo compartido en la organizacién. La clave para que el apoyo pres-
tado por los ciudadanos a las ONGD no se agote sino que, bien al contra-
rio, se amplie en el tiempo, dedicacién y compromiso, reside, por un lado,
en que la imagen asociativa responda a la identidad asociativa y, por otro

19 Equipo Claves (1994): 57-58.
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lado, en que la comunicacidén se disefie desde el conocimiento de los po-
sibles destinatarios de la misma.

Para las ONGD, la imagen es una variable especialmente importante
por lo cualitativo, complejo y difuso de sus resultados. La imagen ha de
ser fiel a los valores que se promulgan y que realmente se ponen en prac-
tica en la organizacion. Si hay incoherencias importantes entre lo que
uno desea ser, lo que uno es y lo que aparenta ser, la confianza se quiebra
y se pierde reconocimiento y apoyo social, lo cual llevado al extremo
puede conducir a la asociacién a sufrir la desvinculacién social, la esci-
sidén e incluso la desaparicion.

La imagen que tengan los socios respecto de la ONGD serd el resulta-
do de sus percepciones a partir de la propia experiencia de intercambio
con la organizacién, de opiniones de terceros (sobre todo si son participes
internos o externos directos de la ONGD), de la comunicacién emitida por
la ONGD (generadora de expectativas e informadora de actividades, mo-
dos de gestionar y de resultados alcanzados) y de la comunicacion de otras
alternativas a la ONGD en cuestién.

Para gestionar debidamente la imagen de la ONGD, es conveniente
atender con cuidado y eficacia la comunicacién que realice la propia aso-
ciacion, las relaciones publicas (la comunicacidén que sobre la organiza-
cién realicen otros, sobre todo si son prescriptores, como la prensa, per-
sonalidades publicas y otras organizaciones o entidades sociales) y
cuidar la prestacién de los servicios de la ONGD, lo que la organizacion
realmente es y hace. En la confluencia de estos elementos, se encuentran
sinergias de gestién. En consecuencia, la ONGD deberd planificar debi-
damente y con acierto la relacién que desea mantener con los distintos
posibles prescriptores, informadores, colaboradores y personal propio (so-
bre todo el que esté en contacto directo con los beneficiarios y socios o
colaboradores).

VI.1.2. Informacion

En la linea de acercar a los ciudadanos hacia un mayor compromiso
con el proyecto asociativo, la ONGD deberia facilitar a éstos vias para
poner en practica los valores, principios e ideales que comparte con di-
cho proyecto. Este proceso se inicia desde la informacién que la ONGD
facilita a los socios potenciales.

Para articular debidamente esta fase, la asociacién deberia inventa-
riar la informacién de la que dispone (cantidad, calidad, regularidad y ra-
pidez) y las fuentes de suministro de la misma, identificar y valorar los
canales informativos mds adecuados para dirigirse a los diferentes seg-
mentos de su base social, actual y potencial, conocer las caracteristicas
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comunicacionales y las necesidades informativas de esos segmentos aso-
ciativos, disefiar un plan de suministro informativo adecuado a cada uno
de ellos (cantidad y tipo de informacién, canal empleado, frecuencia) y,
por ultimo, determinar la composicién del equipo responsable de esta ta-
rea asi como los procesos operativos y evaluativos que deberian seguir
(recepcion correcta de la informacién, grado de comprension alcanzado
por los socios, percepcidén que éstos tienen de la relacién informativa y
contrastacién del proceso seguido).

En esta fase de la relacién con los socios, lo importante es ir creando
un efecto de acercamiento mutuo, que vaya aumentando en intensidad de
impacto, en cercania, reservando la peticion de fondos para mds adelante,
para cuando el conocimiento mutuo ha generado una cierta confianza y
credibilidad en los planteamientos.

VI1.1.3. Aportacion

Una vez que un ciudadano conoce y confia en el proyecto de la
ONGD, cabe la posibilidad de que contribuya a su causa mediante una
donacién. Para propiciar estas nuevas aportaciones, las ONGD suelen re-
currir a medios masivos, impersonales y un tanto indiscriminados. Sue-
len emplearse canales como la publicidad en prensa, radio y television,
colectas (a veces asociadas a actos publicos), encarte de folletos, progra-
mas especiales en television, etc. Paradégicamente, la experiencia de-
muestra que la politica de captacién de apoyo mds exitosa es aquella que
tiene como ejes operativos los siguientes principios: la gente aporta su
apoyo siempre a otra gente y las relaciones personales son primordiales a
este respecto.

La captacién de un nuevo donador por parte de la ONGD se debe
considerar como una inversién en ingresos futuros. Por lo tanto, las cam-
pafias de comunicacién y marketing se deberian analizar a medio y largo
plazo, en lo que haga referencia a la captaciéon de nuevas donaciones.

Adun siendo importante contar con una amplia base de donadores po-
tenciales y, sobre todo, reales, la estabilidad y credibilidad del proyecto
asociativo debe descansar sobre un grupo social de apoyo que repita o re-
nueve ese compromiso asociativo de manera periddica. Para alcanzar
este reto, las ONGD recurren a canales mds personalizados como el mar-
keting directo, el telemarketing, las publicaciones propias, la memoria
anual, etc.

El siguiente paso seria que esa base social o parte de ella, asentara su
grado de contribucién actualizando su aportacién, complementandola con
donaciones especiales ante acontecimientos particulares (una emergen-
cia, una campafia de la ONGD, una ampliacién de la dimensién y alcance
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de la actividad de la organizacién, etc.) y planificando una relacién a lar-
go plazo con la ONGD, donde tengan cabida donaciones de capital (lega-
dos, tierras, otras propiedades) u otro tipo de colaboraciones (voluntaria-
do, relaciones y contactos, etc.). Para alcanzar este dltimo peldafio, las
ONGD deberian recurrir a canales interpersonales, donde prime la rela-
cién, el reconocimiento expreso y directo, y la decisiéon conjunta. Un
ejemplo seria el recurso a la celebracién de acontecimientos especiales
para afianzar la relacidn con el socio, el ofrecimiento de espacios donde
el socio pueda socializar facilmente su participacién y lealtad al proyecto
de la ONGD, el recurso a personalidades vinculadas a la organizacién que
actuen a modo de prescriptoras y apadrinen ese nuevo estadio en el com-
promiso adquirido, etc.

En la aportacién de fondos por parte de los socios, es importante crear
unos buenos canales o circuitos para efectuar la donacién. Estos deben re-
sultar faciles para el socio y, mds importante, deben permitir a la ONGD
recorrer el sentido inverso, es decir, desde la donacién o a partir de la
misma conocer al socio-donador. Asi se posibilita el desarrollo del mar-
keting directo y la relacion bidireccional.

VI.1.4. Participacion

Seguidamente, se pasa a una fase mds proactiva del colaborador
cuando se le ofrece a éste la posibilidad de opinar, sugerir, proponer. Es
la denominada fase de consulta a la base social. En este primer momento
participativo de la base social, es crucial la forma de presentar, comuni-
car y justificar la actividad planteada. Los objetivos de la consulta, la pre-
sentacion de la misma a la base social, la informacidén a recabar, el modo
de hacerlo, el momento elegido, la introduccién de algin incentivo para
participar en ella, el tratamiento de los datos, la comunicacién de los re-
sultados y de la utilidad derivada de los mismos, el posicionamiento or-
ganizativo ante esas percepciones colectivas y el agradecimiento parti-
cipativo son los elementos que deberdn estar perfectamente definidos y
articulados en esta nueva fase de acercamiento entre ONGD y socios.

Una vez abierto este espacio de relacidn bidireccional, la asociacién
deberia facilitar y promover la canalizacién de los deseos e impulsos so-
lidarios y transformacionales que manifieste su base social a través del
ofrecimiento de espacios y el desarrollo de mecanismos o propuestas par-
ticipativas. La experimentacién vivencial de los valores y principios a
defender es la via natural de entrada hacia una mayor concienciacién con
la causa y hacia una creciente identificacién de los socios con la aso-
ciacién a la que pertenecen. Si a esto se aflade que las ONGD normal-
mente se ofrecen como lugar de encuentro y comunicacién interpersonal,
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donde compartir creencias, ideales, experiencias, no cabe la menor duda
de que una adecuada planificacién que permita aprovechar estas poten-
cialidades asociativas es la estrategia mds adecuada para adherir y fideli-
zar voluntades al proyecto comtin. La asociacidén ganard en creatividad,
diversidad, estabilidad, solidez y adaptabilidad y el socio se sentird como
parte fundamental de ello.

Una vez adoptado este camino, la ONGD ha de saber comunicarlo efi-
cazmente a su base social. Dentro de los medios posibles que pueden em-
plear las ONGD para transmitir informacién a los socios cabria incluir los
siguientes: convocatorias para actos publicos, posters o carteles, pancar-
tas, murales, megafonia, cufias radiofénicas, agendas de los periddicos,
folleto, boletines internos, tablon de anuncios, asambleas o reuniones in-
formativas, representacién grafica de programas y acuerdos, exposicion
de fotos, intercambio de experiencias, recopilar revistas y boletines de
otras organizaciones, organizar grupos de participacion, etc.

En cuanto a la seleccion del canal de comunicacién més apropiado
con los socios, éste debe ser identificado por ellos mismos, en funcién de
la comodidad y credibilidad que le otorguen a las diferentes alternativas
posibles. La ONGD debe investigar entre los socios actuales y potencia-
les cudl es este canal, diferenciando por segmentos homogéneos y signi-
ficativos.

En prevision de que la base social responda favorablemente a las su-
gerencias planteadas por la ONGD, la asociacién deberia planificar la
adecuacién de esos deseos y expectativas a la consecucién de los objeti-
vos y fines ultimos de la entidad. En este sentido, uno de los apartados
prioritarios para que la motivacién no decaiga es la adecuacién o encaje
entre necesidades, por un lado, y capacidades de trabajo y gestién por
otro. En primer lugar, se requiere la identificacién precisa de los perfiles
mas idéneos para cada tarea asi como la diseccion de las caracteristicas
fundamentales en la cultura de trabajo de la organizacién. En funcién a
estos dos referentes, la ONGD valorard la distancia que separa a los co-
nocimientos, capacidades, habilidades y valores de los socios participati-
vos respecto a las necesidades asociativas planteadas. A partir de ese
diagndstico, la ONGD se verd muy probablemente obligada a disefiar un
plan de formaciéon que acerque a ambas partes hacia el deseo comin de
lograr los objetivos organizacionales con un alto nivel de prestancia. Esta
oferta formativa deberia abarcar aspectos técnicos a nivel de tarea, as-
pectos personales que fortalecieran la vertiente relacional y grupal del in-
dividuo y aspectos organizacionales que contribuyeran a reforzar el de-
sarrollo estructural del proyecto.

Una vez que los socios participativos se sientan capaces de aportar
valor afiadido a la organizacién, se entra en la fase de clarificacién de
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expectativas y fijacién de compromisos. Tanto la ONGD como los so-
cios deben abrirse con claridad y transparencia, procurando ser lo mas
precisos posible en la concrecién de lo que cada uno espera del otro. A
través de un proceso dialogado y participativo, seguramente serd mds fa-
cil encontrar soluciones consensuadas que satisfagan inicialmente a am-
bas partes.

Seguidamente, la formalizacién y concrecién de los compromisos de-
rivados del citado acuerdo serd el refrendo definitivo desde el que co-
menzar a asentar la confianza iniciada a partir de la plasmacién conjunta
de valores y principios compartidos. Durante el periodo de ejecucion de
las tareas encomendadas y delegadas a los socios participativos, se re-
querird el ofrecimiento desde la ONGD de una asistencia tutorada y una
comunicacioén abierta y fluida para resolver dudas o prestar apoyos pun-
tuales. El acertado disefio y la eficaz implantacién de los procesos de va-
loracién serdn de vital trascendencia para avanzar con solidez en este
sentido. Las pautas de aprendizaje, mejora continuada y reconocimiento
que se deriven de los mecanismos evaluativos se constituirdn en energia
renovadora del proyecto y de la adhesién al mismo. La evaluacién mds
que un proceso se deberia convertir en una actitud permanente de cues-
tionamiento conjunto sobre los resultados alcanzados con el fin tanto de
mejorar la calidad de los mismos como también para redireccionarlos en
funcidn de las alteraciones del entorno.

Una condicién indispensable, aunque no totalmente suficiente, para
que la base social avance en la propuesta de involucracidn progresiva que
le plantee la ONGD es que se perciba una eficaz y fluida interrelacion en-
tre la voluntad, el conocimiento y la capacidad de los colaboradores. Las
sinergias personales y asociativas derivadas de esta acertada conjuncién
haran prosperar el proyecto por la senda de la legitimidad social y de la
eficiencia.

VI1.1.5. Delegacion y descentralizacion

Una vez asentados los pilares de una base social participativa, la
ONGD debe contribuir a la profundizacién del compromiso asociativo
mediante la progresiva delegacion y descentralizacion de tareas y respon-
sabilidades. La coherencia del proyecto reside en sus valores y principios
y, a partir de ahi, se puede ceder autonomia operativa tanto en la fijacion
y consecucion de objetivos como en la programacién, adquisicién y ad-
ministracién de recursos. Desde las ONGD, se deben buscar personas in-
volucradas, no sélo implicadas. Los colaboradores comprometidos e invo-
lucrados pueden llegar a ser los mejores defensores y comunicadores de
los ideales, valores y actividades que lleva a cabo la organizacion.
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En resumen, los mimbres de todo proyecto asociativo que desee con-
tar con un fuerte y consolidado arraigo social son los siguientes: objeti-
vos claros, compartidos y consensuadamente fijados; catdlogo de progra-
mas y proyectos que sean una prolongacion abierta y ttil al activismo;
fomento y desarrollo de una participacién activa basada en una voluntad
comprometida; organizacién efectiva y racional de las iniciativas proce-
dentes de la base social.

El asentamiento del apoyo ciudadano a una ONGD depende de la
adecuada articulacién entre la captacién, en momentos concretos, de di-
nero, recursos humanos y materiales, con la consolidaciéon de una base
social informada y concienciada sobre los problemas de las poblaciones
empobrecidas y en situacién precaria. Para alcanzar este equilibrio, es
necesario que la ONGD desarrolle planes educativos y de concienciacion
sobre las cuestiones de la pobreza, la exclusidon, la desigualdad y de las
relaciones Norte-Sur, y logre posicionar la comunicacién de la organi-
zacién en valores cercanos a la compasién y la justicia, abandonando
progresivamente la provocacién de sentimientos de culpabilidad en los
socios. El objetivo final serfa provocar un cambio en los principios e in-
tereses de la poblacion de los paises desarrollados, un cambio en sus esti-
los de vida, en sus conductas y actitudes, para asentar las bases de un
cambio estructural (social, econémico, politico, comercial, etc.) que pro-
picie un desarrollo humano integral, arménico y sostenible de todas las
comunidades del planeta.

VI1.2. Diseiio del SAS

Para poder articular debidamente todas estas tareas y funciones
dentro de una ONGD, una posibilidad escasamente contemplada en la
realidad pero que merece un andlisis mds detallado por su trascenden-
cia para el devenir de la organizacion seria la de constituir un servicio
especifico para la gestioén de las relaciones con la base social, actual y
potencial.

Con el objeto de disefiar un Servicio de Atencidn al Socio (SAS) bajo
los pardmetros de la calidad total, se ha recurrido al modelo estratégico
propuesto por el EFQM (European Foundation for the Quality Manage-
ment) y que se denomina Modelo Europeo de Gestién de Calidad Total?.

20 El modelo estratégico propuesto por el EFQM esta debidamente contrastado, tanto en
su aplicabilidad para entidades lucrativas como no lucrativas, y su amplia aceptacion y reco-
nocimiento asf lo avalan.
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Por lo tanto, en una primera fase habrd que definir consensuadamente
por parte de los componentes del equipo responsable de la atencién al so-
cio los tres pilares estratégicos del servicio, como si fuera una unidad ope-
rativa de la organizacién con entidad propia. Al igual que para la ONGD
en su conjunto, y en consonancia, coherencia e integridad con ésta, el
SAS debera concretar los siguientes aspectos:

—Cudl es su mision especifica a cumplir respecto a la gestion de la
relacion de la asociacién con sus socios. En esta definicién habra
de recogerse clara y fielmente la razén de ser del SAS, es decir, la
finalidad dltima que se espera cumplir a través de este servicio.

—Andlisis interno y externo de la organizacién respecto a su rela-
cién con los socios a partir del uso de la herramienta DAFO, la
cual permite detectar, como su propio nombre indica, las Debili-
dades, Amenazas, Fuerzas y Oportunidades que se pueden atribuir
al citado servicio en estos momentos. El andlisis de fuerzas y debi-
lidades permitira conocer el estado de la cuestién a nivel interno
en sus elementos mads significativos respecto a la consecucion de
los objetivos. El andlisis de amenazas y oportunidades facilitard
informacién sobre como se encuentra la organizacién en relacién a
su entorno, cudl es su capacidad de reaccién ante acontecimientos
externos sobre los que no ejerce control pero que de alguna mane-
ra le afectan o le podrian afectar.

—La identificacidn de aquellos valores propios de la institucidn, que
en este servicio adquieren especial significatividad o relevancia.
Esta seleccién de valores a preservar y promocionar aportara crite-
rio para discriminar y priorizar entre las diferentes opciones estra-
tégicas, estructurales y operativas que se presenten, y de su aplica-
cidn surgirdn las sefias mds distintivas del plan a seguir.

En el caso de una ONGD, una posible concrecién de estos aspectos,
para que sirva a modo de ejemplo orientador, que no tnico, seria la si-
guiente:

Mision: Involucramos a los socios en el proyecto de la ONGD, desde
una concepcion participativa, proactiva, comprometida y legitimadora de
la base social.

Andlisis interno:

En este apartado, la ONGD procederia a autoevaluarse en relaciéon
a las cuestiones mads significativas para atender debidamente la rela-
cién con los socios. A través de este diagndstico situacional, la organi-
zacion identificaria cudles son sus puntos fuertes y débiles para afrontar
este reto.
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1. Garantizamos el cobro de los donativos.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Aproximadamente, el 95% de las 6rde-
nes de pago se cobran.

—Existe un tratamiento informatizado de
los recibos.

—La mayoria de las 6rdenes de pago pro-
vienen de envios personalizados.

—Cobro al mes de las 6rdenes bancarias.

—No se garantiza el cobro inmediato de
los talones ya que depende de otro servi-
cio (Administracién) y de firmas confor-
madas por el Director General.

—Baja respuesta a las cartas enviadas por
devoluciones.

—Retrasos en cobros por la periodicidad
establecida en determinadas 6rdenes ban-
carias.

—Ambigiiedad en la definicién de crite-
rios de bajas.

—EXxiste un coste en la gestién de cobros de
las 6rdenes bancarias, y errores en el servi-
cio de domiciliaciones.

—Gestion bancaria no unificada entre el
departamento de administracién y finanzas
y el SAS.

—La elaboracién de recibos paraliza la in-
troduccién de nuevos datos.
—Tratamiento manual en la introduccion
de datos.

—Cuello de botella en la gestién de los ar-
chivos de las 6rdenes bancarias.

—No actualizacién de las direcciones ban-
carias.

—Gestion de las devoluciones: periodici-
dad de las cartas, y criterios de baja.
—Gran nimero de socios pasivos (no ac-
tualizan sus cuotas o no han renovado su
aportacion por causas desconocidas).
—Tratamiento manual de las cartas banca-
rias (6rdenes bancarias).

—Problemas en el disefio de recogida de
datos en el cupon.

2. Normalizamos, enriquecemos y estructuramos la base de datos de

los socios.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—1La tnica accién expresa de actualizacion
de la base de datos (mailing informativo
sobre deduccién fiscal) tiene muy buenos
resultados.

—El tratamiento de devoluciones de envios
esta sistematizado.
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—El servicio de empresas externas no
contribuy6 al enriquecimiento de direccio-
nes.

—Duplicidades de registro por recibir in-
formacién de un mismo socio de una ma-
nera no idéntica.
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Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Centralizacién de la gestion de la base de
datos en un solo servicio y departamento.
—Disposicion favorable de las delegacio-
nes para actualizar la base de datos.

—Dificultades de introducir ciertos regis-
tros (sociedades, colectivos privados y enti-
dades publicas) por no existir campos ade-
cuados en la base de datos.

—No hay manera de actualizar cambios
que se detectan respecto a algunos datos
de los socios.

—Problemas en el diseiio del medio para
recoger datos (cupoén).

—Recogida defectuosa de datos por via de
transferencias.

—Recogida defectuosa de datos de las de-
legaciones (salvo 6rdenes bancarias).
—Base de datos con campos incompletos
(profesionales, edad, NIF, etc.)

—Una buena parte de la base social es jo-
ven, y cambia con frecuencia de domicilio.

3. Garantizamos una atencién ag

il al socio.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Personal permanente y expresamente
dedicado a la atencién del socio.
—Trabajo en equipo.

—Conocimiento amplio de las actividades
de la organizacion.

—Acceso rapido a la base de datos.
—Respuesta directa desde las delegaciones
a consultas generales, y propuestas de co-
laboracién de los socios.

—Falta de planificacién de las puntas de
trabajo.

—Falta de directrices claras y comunes en
relacién a las cuestiones planteadas por los
socios a las delegaciones.

—Falta de centralizacién en el tratamiento
de las respuestas a socios en la sede.

—No se recibe en la sede informacién de
actividades extraordinarias desarrolladas
por parte de las delegaciones y grupos de
apoyo.

—Irregular respuesta desde las delegacio-
nes a las preguntas de los socios sobre te-
mas administrativos.

4. Personalizamos la relacion de

intercambio con los socios.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Emisién de cartas especiales.
—Atencién directa por teléfono.
—Tenemos creados vehiculos de comuni-
cacion directa con los socios (revista, ini-
ciativas solidarias, etc.).

—Estandarizacién de las cartas de agrade-
cimiento, de devoluciones y de bajas.
—Falta de segmentacion (criterios) de la
base social.

—Desconocimiento de las causas de las
bajas.
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5. Apoyamos la consecucién de los resultados del resto de la organi-
zacion, haciendo especial énfasis en los servicios del departamento de

comunicacion.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Se garantiza una informacién mensual al
departamento de finanzas y marketing sobre
las 6rdenes bancarias a ingresar.

—Entrega diaria de talones y efectivos al
departamento de finanzas.

diferentes campafias, y comunicarlo al de-
partamento de marketing.
—Proporcionamos desde la sede una base
de datos actualizada a las delegaciones.
—Canalizacién de iniciativas de volunta-
riado por parte de socios hacia el departa-
mento de recursos humanos.
—Previsiones presupuestarias en base a las
ordenes bancarias (Finanzas, Marketing).

—Seguimiento de las respuestas iniciales a

—Dificultades en el recuento del impacto
de las diferentes campafias.

—Falta de informacion sobre estadisticas
generales y desagregadas sobre los socios,
de utilidad para el departamento de marke-
ting, delegaciones, relaciones publicas, re-
laciones externas, y prensa.

—Pobre identificacion de socios prescrip-
tores o con notoriedad publica.

—Escasa informacién facilitada a los gru-
pos de apoyo.

—No centralizacién de la canalizacién de
propuestas de colaboracién y consultas ge-
nerales de los socios.

—Difusién de iniciativas a todas las dele-
gaciones.

6. La organizacién es un vehiculo de comunicacién en la linea de re-
lacién entre las poblaciones con las que se trabaja y los socios.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Disponemos de vehiculos para dirigir la
informacién del terreno al socio.
—Retroinformacion de apariciones en pren-
sa sobre cuestiones relativas al terreno y re-
lacionadas con actos para los socios.

—No disponemos de vehiculo para que el
socio comunique con el terreno.
—Desconocemos el interés y preferencia
del socio sobre las cuestiones del terreno.
—Desconocemos la capacidad de asimila-
cién de los mensajes e informacién que se
envian al socio.

—Escaso protagonismo de los destinata-
rios de la ayuda y del personal local en la
informacion que se transmite de ellos.
—No retroinformacién de impactos de ac-
ciones para los socios que han sido elabo-
radas en el terreno.

7. Contamos con una base social informada y formada sobre las acti-
vidades de la organizacién y su contexto.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Disponemos de vehiculos de informa-
cién para el socio.
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Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Se dispone de personas y contactos con
conocimientos y experiencia para realizar
actos formativos e informativos.

—Se dispone de material formativo (posi-
ble adaptacion a los socios).

—Desinformacién del socios sobre el mo-
vimiento asociativo.

—Desinformacién del socios sobre la me-
todologia de trabajo de la ONGD.
—Desinformacion del socio sobre la parti-
cipacién local en las acciones de la ONGD.
—Ausencia de acciones de carécter for-
mativo (temas monograficos).
—Desconocimiento del nivel formativo de
los socios en temas humanitarios y de coo-
peracion internacional.
—Desaprovechamos el potencial formati-
vo e informativo de algunos socios.
—Falta de formacion de alguno de nues-
tros vehiculos o medios de comunicacion
(prensa, profesores).

8. Facilitamos vias de colaboracién a la base social que sean asumi-

bles por la organizacion.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Proyecto de promocién de iniciativas so-
lidarias emprendidas y desarrolladas por
grupos de socios.

—Propuesta de acciones a desarrollar por
los socios en campafias tematicas.
—Ofrecimiento de alternativas de colabo-
racion ante una baja.

—Falta de planificacion de las respuestas
a las propuestas de colaboracion (delega-
ciones, grupos de apoyo).

—Limitacién de la capacidad de inciden-
cia del socio en la marcha asociativa.
—Falta de clarificacion del papel del socio
en la organizacién (nivel de implicacién).
—Ausencia de material de apoyo estructu-
rado.

—Ambigiiedad en la gestién de socios co-
laboradores.

9. Proponemos acciones de movilizacién que respondan a la defensa
de los valores y actitudes propias de la organizacién.

Puntos Fuertes

Puntos Débiles

—Conocimiento e informacién de actos
publicos en que pueda participar el socio
en la sede.

—Canales de respuesta de los socios ante
propuestas de movilizacion.

—Desconocimiento de actos publicos or-
ganizados fuera de la sede.
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Andlisis externo: en este apartado, se deberian identificar las amena-
zas y oportunidades que se presentan para la ONGD como consecuencia
de cambios, evoluciones o tendencias en el entorno sobre los cuales la
organizacion no tiene capacidad ni poder de influencia directo.

Para proseguir con el ejemplo, los aspectos del entorno que destaca-
ria esta hipotética ONGD como amenazas para la gestiéon de su futura re-
lacién con la base social podrian ser los siguientes:

—Excesiva fragmentaciéon dentro de la cooperacién internacional.
Demasiadas instituciones y escasa coordinacién. En algunos casos,
los ciudadanos advierten unas excesivas ansias de protagonismo
en determinadas ONGD. Esta situacién genera confusién y des-
confianza en la ciudadania.

—Escasa cultura en la ciudadania espafiola relativa a cuestiones de
los paises del Sur, a sus problemadticas, a sus procesos histéricos y
a sus capacidades y potencialidades.

—Escaso conocimiento por parte de la ciudadania espafiola de los
mecanismos de cooperacion internacional. En particular, se desco-
noce en gran medida cémo funcionan las ONGD.

—Se advierte una gran confusion entre los ciudadanos a la hora de
identificar a ONGD concretas. La aparicién de organizaciones cu-
yos intereses y modos de trabajo en el campo de la cooperacién in-
ternacional no estdn nada claros puede generar una creciente des-
confianza respecto al conjunto del sector.

—Se percibe un abuso de la banalizacion de las respuestas ligadas a
causas solidarias.

—Se advierte un exceso de informacién en general y un desplaza-
miento de la atencién medidtica en funcién de la obtencién de be-
neficios puramente comerciales o econémicos.

—La sociedad actual se decanta por primar en exceso aspectos rela-
cionados con la apariencia superficial del individuo y de la socie-
dad, se tiende a monetarizar las relaciones sociales y a valorar todo
desde una perspectiva puramente econdémica, dejando de lado las
ideas, los valores humanistas y la relacién con el otro desde una
perspectiva de crecimiento intercultural.

—Tendencia a la reduccién de la financiacién publica de la coopera-
cién internacional que es gestionada por ONGD. Asimismo, se
tiende a reducir el niimero de organizaciones que vayan a recibir
estos fondos, y a incrementar los requisitos para acceder a los mis-
mos y para superar una evaluacion posterior de su ejecucion.

—Los poderes pitiblicos y algunos poderes facticos relacionados con
el sector empresarial han visto en las ONGD una oportunidad de

124

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



desvincularse en sus responsabilidades respecto a los problemas
de la pobreza, la exclusién y el subdesarrollo.

—La sociedad no percibe y no es consciente de los limites de la coo-
peracion internacional y del papel de las ONGD en particular res-
pecto a la solucién de los problemas de los paises empobrecidos.
Se advierte una excesiva mitificacién en algunos casos y un inge-
nuo idealismo en otros.

—Los ciudadanos estdn perdiendo autoconfianza en sus posibilida-
des de generar o impulsar cambios sociales. A ello se une un cre-
ciente desinterés por implicarse en cuestiones que no estén directa-
mente relacionadas con el mantenimiento o mejora de su bienestar.

La identificacién de oportunidades en el entorno de la ONGD se po-
dria concretar en los siguientes puntos:

—Existe un margen para ampliar la captacién de socios en la socie-
dad espaiiola.

—La solidaridad es una cuestiéon que todavia permanece dentro de
los valores apreciados y priorizados por la opinién publica en Es-
pafa.

—La sociedad espafiola estd percibiendo y conociendo mds directa-
mente la problematica de las personas empobrecidas del Sur y la
interrelacidon que ello tiene con el modo de vida y las politicas de-
sarrolladas desde el Norte.

—La sociedad demanda una mayor transparencia, participacion y efi-
cacia de las ONGD.

—La sociedad se muestra mas comprensiva con la realizacién de un
ejercicio de autocritica por parte de las ONGD.

—Los avances en medios técnicos de comunicacién y su promocién
a través de la globalizacién permiten una mayor interconexién en-
tre la ciudadania y entre ésta y las ONGD. Gracias a este factor, se
pueden mads facilmente articular participaciones en determinados
dmbitos de trabajo de las organizaciones solidarias, y conformar
un estado de opinién en permanente evolucién y enriquecimiento
sobre las cuestiones relativas a la pobreza, la exclusion, el subde-
sarrollo y la cooperacion internacional.

—Los nuevos medios de comunicacién permiten conectar mds direc-
tamente a las poblaciones del Norte y del Sur.

Valores: en un primer momento, se deberian contemplar los valores
distintivos de la ONGD, los cuales marcan un espacio y un modo de ac-
tuacién que necesariamente condiciona a cada una de las dreas de la orga-
nizacién. En este sentido, y segin la realidad de gran parte de las ONGD
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espafiolas, se podria contemplar que en un caso concreto esos valores fue-
ran los de humanidad, solidaridad, compromiso con los marginados, neu-
tralidad, imparcialidad, independencia, libertad operativa, transparencia,
ética profesional, respeto a las normas internacionales y promocién tanto
del voluntariado como del elemento asociativo.

Una vez que se desciende al SAS, esos valores se plasman en actitu-
des, modos, estilos, procesos y habitos, los cuales a su vez representan
una manifestaciéon de unos determinados rasgos culturales. En el ejemplo
que se estd presentando, se podria pensar que el SAS de esta hipotética
ONGD se caracterizara por el siguiente perfil cultural desde el punto de
vista organizativo:

Diagrama de rasgos culturales del SAS

3 2 1 0 1 2 3
1. Autocracia ~ [------- % ------- R i -------- i— ------- Er ------- Participacion
2. Centalizacion f------- I EEEEEEREEEES e E— ------- :‘ ------- Descentralizacion
3.Urgencia ~ pe-mmmmofmmimmmmde e 5— ------- :L ------- Importancia
4. Practica  pemmeeeelQgo e 5— ------- :L ------- Teoria
5.Cortoplazo  f-=--=--f-----Sh--m-mm oo o :--------E- ------- Largo plazo
6. Accién F=--==-- -------------------------------E— ------- Reflexion
7. Experiencia = ------ - f—_—uo - -----om------op oo oo i— ------- Informacion
8. Individualismo f=-=-===#===-ccca-meme oo - P22 : ------- Trabajo en equipo
9.Resultado - ---- - oA o oo ook :t ------- Servicio
10. Especializacion f-------&g-----4------=--c-om-boo :L ------- Diversificacion
11. Medios R Ll RS ------------------------E— ------- Fines
12. Normas R -------------------------------E— ------- Flexibilidad
13. Hechos ~ F-------f---mmmmqm e :r ------- Deseos
14. Seguridad =~ fe--cemedeme g Er ------- Riesgo
15. Servicio  femmmmm e hagi A R e Persona
16. IMProvisacion f === -m e om oo de e T o - - - sk m - oo :L ------- Planificacion
17. Estabilidad  Fo=mocmode oo o2 AR Cambio
18. Andlisis bememea- ------,------------------------E— ------- Creatividad
19. Secretismo e T oo on R - E— ------- Transparencia
20. Légica  fe------ % ------- 15 -------- E ------ E ------- §- ------- Intuiciéon
Cuadro n’° 5
Perfil cultural de la ONGD
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Como consecuencia de la clarificacidon y concrecién de los apartados
anteriormente descritos, el SAS avanzaria por la senda de visionar su si-
tuacion ideal futura, la cual serviria de orientacién para la eleccion de las
opciones estratégicas a seguir en la implantacidn y prestacion del servi-
cio. La concrecion de la visién futura del SAS deberia entroncar podero-
samente en una visién compartida del entorno que fuera adoptada por el
equipo como contexto de referencia en el que encontrar la inspiracién y
justificacién de su proyeccién operativa. A continuacidn, se presenta una
posible delimitacién de la visién que resulte coherente con el ejemplo
iniciado anteriormente.

Vision:

—La viabilidad del proyecto de la ONGD s6lo serd posible con una

base social leal y comprometida.

—EI proyecto de la ONGD se abre a una movilizacién social que li-
dere un cambio en el entorno asociativo hacia las actitudes, princi-
pios y valores que defiende la organizacién.

—EIl encuentro intercultural, en la linea de relacién desde las pobla-
ciones beneficiarias hasta los socios, permitird acercarnos a las ver-
daderas causas de la problemadtica atendida.

—La base social debe convertirse en elemento de transformacién so-
cial y llegar a ser germen de un cambio de estructuras que tienda a
eliminar la vulnerabilidad y marginalidad de las poblaciones con
las que trabaja la organizacién.

—La consecucion de los objetivos de independencia operativa e ideo-
légica y de sensibilizacién y concienciacidon ciudadana sélo serd
posible en su integridad si se cuenta con una base social amplia,
representativa y dispuesta a la movilizacion.

—La base social es plural y dindmica.

—La base social es uno de los activos mas valiosos de la ONGD.

Una vez que el equipo del SAS haya determinado sus fundamentos
estratégicos y haya configurado su visién de futuro, el siguiente paso se-
ria concretar esas directrices generales en la elecciéon de unos posiciona-
mientos operativos denominados Lineas Estratégicas Bdsicas (LEB).

Siguiendo con el ejemplo planteado, las LEB de la ONGD en su rela-
cién con la base social podrian ser las siguientes:

A) Construimos una relacién duradera y mutuamente satisfactoria con
la base social.

B) Facilitamos la relacién directa entre la base social y las poblacio-
nes con las que trabajamos.

C) Proyectamos el papel de liderazgo asociativo de la base social.
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Llegados a este punto, el equipo del SAS necesitaria plasmar en un
plan operativo el desarrollo de las lineas anteriormente apuntadas. A este
respecto, lo primero que deberia hacer es identificar los factores criticos
de éxito, es decir, aquellos elementos que propicien que las lineas estra-
tégicas seleccionadas conduzcan con una elevada probabilidad a la con-
secucién de los resultados esperados en la relacidn con la base social de
la ONGD. La unidad operativa que normalmente se elige como llave para
que los objetivos estratégicos se traduzcan en resultados concretos es la
denominada «procesos clave». Cada proceso puede permitir la articula-
cién de uno o varios factores criticos y puede abarcar a uno o varios seg-
mentos dentro de la base social.

En relacién al ejemplo planteado, las lineas operativas o procesos
clave mediante los que se desarrollara el eje estratégico A podrian ser las
siguientes:

1. Garantizamos una atencién 4gil al socio.

2. Personalizamos la relacion de intercambio con los socios.

3. Normalizamos, enriquecemos y estructuramos la base de datos de
los socios.

4. Facilitamos y aseguramos el cobro normalizado de los donativos.

Por lo respecta a la plasmacién operativa de la linea estratégica B, el
proceso a implantar podria ser el siguiente:

5. La ONGD es un vehiculo de comunicacién en la linea de relacién
entre las poblaciones con las que se trabaja y la base social de la
organizacion.

En relacidén a los procesos operativos que podrian ponerse en marcha
para hacer factible la consecucién de la LEB C, se podrian apuntar los si-
guientes:

6. Apoyamos la consecucién de los resultados del resto de la organi-
zacidn, haciendo especial énfasis en los servicios del departamen-
to de comunicacion.

7. Contamos con una base social informada y formada sobre las acti-
vidades de la ONGD y su contexto.

8. Facilitamos vias de colaboracién a la base social que sean asumi-
bles por la organizacién.

9. Proponemos acciones de movilizacion que respondan a la defensa
de los valores y actitudes propias de la ONGD.

Si se desciende a un nivel operativo inferior, estos procesos se podrian
desagregar en las actividades especificas que el equipo del SAS deberia
ejecutar para alcanzar los resultados pretendidos.
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Proceso 1: Garantizamos una atencién agil al socio.
Actividades a implementar:

—Elaboracién del cronograma de actividades, y comunicarlo a los
responsables de contratar nuevos recursos humanos temporales.
—Elaboracién de un documento que defina la politica de respuesta a

cuestiones de los socios. Comunicarlo y consensuarlo con las dele-
gaciones.
—Idem pero en la sede.

Proceso 2: Personalizamos la relacién de intercambio con los socios.
Actividades a implementar:
—Definir criterios de segmentacion para las cartas de agradecimiento:

* Obligatoriamente la zona geografica (empleo de comunicados
bilingiies).

* Para campaias con un destino especifico de los fondos, hacien-
do referencia al mismo.

—Incluir en la carta de agradecimiento alguna informacién de interés
para el socio.

—Proporcionar un carnet personalizado asociado a determinadas venta-
jas. Por ejemplo: compras en comercios colaboradores de la ONGD
(viajes, fotos, merchandising, actos benéficos, etc.).

—Definir criterios de segmentacién globales para la base social:

* Profesion.

* Edad.

* Zona geogréfica.

* Sexo.

* Tiempo de permanencia como socio.
* Grado de implicacién en la ONGD.

—Desarrollar una nueva politica de comunicacién segmentada.
—Cada dos afios, realizar un muestreo significativo sobre las carac-
teristicas ideoldgicas y de percepcién de los socios.

Proceso 3: Normalizamos, enriquecemos y estructuramos la base de
datos de los socios.

Actividades a implementar:

—Posible asesoramiento externo (empresas, otras ONGD) para me-
jorar la normalizacion y enriquecimiento de nuestra base social.
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—En los envios personalizados, incluir el DNI del socio en el c6digo
de barras, y en los cupones especificar la peticién del DNI con una
frase alusiva.

—En transferencias, si es por papel, llamar a la agencia bancaria
para solicitar el DNI; si es por cinta magnética, que lo incluyan di-
rectamente.

—Diseiiar un protocolo para estandarizar la entrada de datos.

—Limpieza de duplicidades una vez al afio.

—Negociar con las diferentes entidades bancarias una mejora en la
recogida de informacion.

—Elaboracién de una ficha para recogida de datos desde las delega-
ciones.

Proceso 4: Facilitamos y aseguramos el cobro normalizado de los do-
nativos.

Actividades a implementar:

—Gestién del cobro de talones por parte del departamento de finan-
zas pero el SAS hard un seguimiento para garantizar que efectiva-
mente se cobra.

—Clarificar las posibles causas de devoluciones. Segmentar las accio-
nes en funcién de la causa. Enviar una carta primera con un cuestio-
nario y peticién de datos.

* Si es por cambio de cuenta o error: si no se recibe respuesta en
un tiempo prudencial, emisién de una segunda carta.

* Si el socio es incorriente o por motivos econémicos: una carta
donde se aventuren algunas posibilidades de colaboracién, y se
adelante un contacto telefénico. Preparar un modelo de atencién
a estos casos (voluntariado-delegaciones).

» Si es por baja explicita o por orden del socio:

—Si el socio lleva menos de dos afios, una carta de agradeci-
miento pero dejando una puerta abierta a un futuro reengan-
che.

—Si el socio lleva mas de dos afios, emitir una carta manuscrita
firmada por el Director General, y donde se le invita a que
contacte directamente, garantizdndole una atencién personali-
zada.

—Renegociacién con el servicio de domiciliaciones, y buscar otras
ofertas entre las entidades bancarias mds frecuentes de nuestros
socios. Establecer mecanismos de coordinacidn entre el responsa-
ble de domiciliaciones y el responsable del SAS.
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—En los envios personalizados, incluir un cédigo de barras con los da-
tos personales y la numeracién del cupén. Lectura con lapiz 6ptico.

—Posible gestién desde los propios socios (grupos de apoyo) de ac-
ciones encaminadas a activar socios pasivos. Envio de una carta
escrita por ellos mismos una vez al afio.

—Incentivar que los socios atraigan a nuevos socios (member get
member).

—Implementar un cédigo de barras con datos de la persona, y una
numeracién del cupén para su posterior ordenacién. Actualizar
mes a mes.

—Cartas bancarias: cupdén con datos personales y bancarios separa-
dos; los segundos servirdn como autorizacién de pago por parte
del banco. Hay que duplicar la periodicidad de la donacién y la
cantidad donada.

—Recogida de datos mediante casillas a rellenar.

—Actualizacién anual y gratuita de las direcciones bancarias.

—Modificar el cupén para actualizar la donacién. Incluir la adver-
tencia de que «esta opcidn anula la anterior».

Proceso 5: La ONGD es un vehiculo de comunicacién en la linea de
relacion entre las poblaciones con las que se trabaja y la base social de la
organizacion.

Actividades a implementar:

—Implicar a los intermediarios en la comunicacion directa entre so-
cios y terreno en base a su utilidad.

—Solicitar a los agentes implicados iniciativas para llevar a cabo esta
relacidn.

—Disefiar y estructurar los soportes de comunicacion bidireccional.
Aprovechar para esta interrelacién cualquier vinculo ya estableci-
do. Por ejemplo: expatriados, hermanamientos, colectivos de inmi-
grantes, etc.

—Conocer los deseos y formas de comunicacién desde las poblacio-
nes con las que se trabaja y del propio personal local.

—Facilitar medios y capacitacidon a las poblaciones con las que se
trabaja y al personal local para difundir sus mensajes a la pobla-
cién (local y espafiola).

—Contrastacién y evaluacién previa, por parte de los actores impli-
cados, de la comunicacidn que se hace en relacién a su situacidon.
—Retroinformacién del impacto que ha tenido la comunicacién ex-
terna a todos los participantes y colaboradores en la misma (exten-

sible a toda la organizacion).

131

© Universidad de Deusto - ISBN 978-84-9830-902-7



—Retroinformacién a todos los departamentos, servicios y delega-
ciones del uso de los presupuestos en acciones concretas de comu-
nicacion, y del impacto obtenido.

Proceso 6: Apoyamos la consecucién de los resultados del resto de la
organizacion, haciendo especial énfasis en los servicios del departamento
de comunicacién.

Actividades a implementar:

—Elaborar herramientas para la recogida de datos y su tratamiento.

—DMejora informaética para que desde el SAS se conozca el volumen
de respuesta de campaifias concretas e informacién complementaria
(aportacion media, origen geografico, temporalidad, etc.).

—Mejorar el tratamiento estadistico de la base de datos.

—Listado de personajes con notoriedad y prestigio social, y contras-
tarlo con la base social de la ONGD.

—Transmision directa al area de relaciones publicas de nuevos so-
cios con notoriedad publica.

—Conocer lo antes posible los objetivos de los grupos de apoyo,
para, a posteriori, solicitar a las delegaciones que identifiquen las
necesidades informativas que tienen respecto a los socios.

—Definir una politica informativa respecto a la difusién de las ini-
ciativas desarrolladas por los socios.

Proceso 7: Contamos con una base social informada y formada sobre
las actividades de la ONGD y su contexto.

Actividades a implementar:

—Proponer a discusién ante la Junta Directiva la apertura y transpa-
rencia de la estructura y dindmicas del movimiento asociativo.

—Estructurar una comunicacion regular a los socios sobre las dindmi-
cas internas.

—Organizar jornadas de puertas abiertas en fechas significativas.

—Segmentar la divulgacién de aspectos técnicos y organizativos de ca-
racter innovador. Fomentar su publicacidn en revistas especializadas.

—Segmentar al piblico potencial para asistir a seminarios de carac-
ter especifico.

—Identificar personas y/o colectivos que faciliten la divulgacién del
proyecto de la ONGD (profesionales, profesores, grupos de barrio,
grupos juveniles, medios de comunicacidn, etc.).

—Generar materiales informativos y formativos creativos.

—Facilitar un lugar de encuentro para los socios. Fomentar su interre-
lacién social.
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Proceso 8: Facilitamos vias de colaboracidn a la base social que sean
asumibles por la organizacidn.

Actividades a implementar:

—Propuesta de modificaciéon de los estatutos para dar cabida a los
socios colaboradores en dindmicas més participativas.

—Generar un debate interno sobre el grado de implicacién que se
quiere ofrecer a los socios desde la ONGD.

—Ofrecer vias y férmulas concretas de colaboracién.

—Difundir internamente las necesidades en material de sensibiliza-
cién percibidas por los socios colaboradores.

—Disefiar una politica que clarifique las responsabilidades del SAS
ante los socios colaboradores.

Proceso 9: Proponemos acciones de movilizacién que respondan a la
defensa de los valores y actitudes propias de la ONGD.

Actividades a implementar:

—Estructurar la canalizacion de todas las fuentes de informacion re-
lativas a actos de la ONGD y de otras ONGD hacia el SAS.

Con el objeto de dotarle de viabilidad operativa a este plan de actua-
cidén, se propone una reagrupacion de las actividades por cualidades, ca-
pacidades y recursos demandados para su realizacion, lo cual podria faci-
litar la gestion ordenada y efectiva de las mismas.

En el ejemplo que sirve de ilustracién del modelo, la reclasificacion
podria asimilarse a la siguiente propuesta:

1. Actividades técnicas.
—Negociacion bancaria.

* Mejorar el servicio de domiciliaciones: calidad, coste, contac-
to directo.

» Estudiar otros posibles servicios de domiciliacion.

* Recoger el nimero del DNI y otros datos.

e Actualizacién de direcciones bancarias.

—Modificaciones del cupén.

* (Codigo de barras en envios personalizados.
* Peticién del DNI en cup6n.

» Facilitar casillas para rellenar.

* Clarificar la actualizacién de la cuota.

* Opcidn de pago con tarjeta.

» Separar datos personales y bancarios.
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—Servicios externos.

* Normalizar y enriquecer la base de datos de los socios.
* Limpiar duplicidades una vez al afio.

—Entrada de datos.
* Protocolo para estandarizar el proceso.

—Gestién de devoluciones.
—Gestién de retroinformacion a los socios.

* Protocolo consensuado en el departamento de comunicacion,
con el resto de la sede, y con las delegaciones respecto a la
respuesta a preguntas e iniciativas de los socios.

* Cartas de agradecimiento.

—Recogida de datos cualitativos de los socios y tratamiento esta-
distico.

* Muestreo a nivel ideolégico y perceptivo.
* Recogida y tratamiento del impacto de actos publicos.
* Tratamiento estadistico de respuesta a campafias y mailings.

2. Actividades relacionales.
—Relacién con el departamento de administracién y finanzas.

* Seguimiento del cobro de talones.
* Opcidén de pago con tarjeta.
—Relacién con socios-colaboradores.
* Presentacidn y apoyo para activar socios pasivos.
* Incentivar y apoyar la llegada de nuevos socios.
» Solicitar necesidades de material de divulgacién y sensibili-
zacion.
* Colectivos que divulguen la ONGD.

—Relaciones con la sede.

* Implicarles en la comunicacién entre los socios y el terreno.
Iniciativas.

* Retroinformacién de la comunicacién y su impacto.

* Transmitir necesidades de informacién de socios-colaborado-
res.

—Relaciones con las delegaciones.

* Ficha para recogida de datos de los socios.
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* Protocolo de respuesta a preguntas e iniciativas.

* Intermediacién respecto a las necesidades de los grupos de
apoyo.

* Retroinformacién sobre el uso de los presupuestos para ac-
ciones concretas de comunicacion y sobre su impacto.

—Relacién con el departamento de recursos humanos.
» Contrataciones temporales.
—Relacién con el terreno.

* Propuestas sobre formatos y contenidos de la comunicacién
de la ONGD a los socios.

» Disefiar soportes de comunicacién bidireccionales.

* Contrastacién y evaluacién de la comunicacién elaborada des-
de la sede.

* Retroinformacién de la comunicacién y su impacto.

—Relacion con la Junta Directiva.

* Apertura del movimiento asociativo. Transparencia y rendi-
cién de cuentas.

* Dindmica participativa en el movimiento asociativo.

* Grado de implicacién de los socios en la vida asociativa.

—Relacién con el drea de relaciones piiblicas.

* Comunicar la entrada de nuevos socios o la existencia de
socios actuales que tengan notoriedad publica o prestigio so-
cial.

* Consensuar un protocolo para el tratamiento de consultas e
iniciativas de los socios.

Actividades creativas.
—Segmentacidn de la base de datos.

* Definir criterios y opciones de segmentacion.
* Asociar actos de comunicacién a los socios con segmentacio-
nes concretas de este publico.

—Cartas de agradecimiento.

—Cartas de devolucién por decision del socio.
—Revista.

—ZEducacién para el desarrollo.
—Informacioén sobre la organizacién.
—Seminarios, charlas.
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—Acercamiento a los socios.

* Carnet personalizado.

» Jornadas de puertas abiertas.

* Materiales informativos y formativos.

* Lugar de encuentro de los socios.

* Comunicar dindmicas internas.

* Propuestas de colaboracion concretas y flexibles.

El proceso que se acaba de exponer a través de un ejemplo hipotético
para una ONGD se podria resumir en el siguiente esquema:

E — =
M vi LB [ — - aior
v = =)

Claves de interpretacion: E: Entorno (andlisis interno y externo); M: Misién; V: Valores;
VI: Visién; LEB: Lineas Estratégicas Basicas; P: Procesos Clave.
Cuadron’ 6

Proceso para el disefio de un SAS en una ONGD

VI1.3. La estructura de gestion del SAS

Una vez configurado el plan de actuacién del SAS, la siguiente cues-
tién a plantearse seria el disefio de un armazén organizativo que diera
curso a esta propuesta de actuacién y que se ubicara dentro de la estruc-
tura global de la ONGD de forma arménica y, si es posible, sinérgica.

La gestién de la base social debe contar con un equipo de personas
que se preocupen de pensar desde los socios. Por lo tanto, deberian saber
como perciben los socios a la ONGD, qué saben y que desearian conocer
de ella, qué les harfa implicarse mds en el apoyo a la ONGD y cudl seria
el formato ideal para llevarlo a cabo, como facilitarles la ejecucién de la
accién de apoyo, conocer su grado de satisfaccién y valorizar su aporta-
cién. Por lo tanto, la gestién de los socios deberia estar localizada alli
donde se centralizara la informacién referente a ellos y a los resultados de
las acciones de comunicacién externa dirigidas a este puiblico-objetivo.
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Aparentemente y segin lo que se acaba de exponer, la gestién de los
socios deberia estar localizada en el departamento de comunicacién, ya
que se considera que la funcién de sensibilizar es primordial en la rela-
cién de intercambio que se mantiene con estos participes sociales.

Entorno terreno-Proyectos
Entorno Sede central

|

p Resto departamentos
e /E/ y servicios
r X
Contrapartes 2/ a —
f t N
Destinatariaos ?‘ r Ec)gfnada?cn;ggr? Socios-Ponadores %%‘Bi%”
\ |
Autoridades | a
\_ locales d
¢ 0
a
|
—

Cuadron®7

Estructura basica del sistema de cooperacién internacional

Sin embargo, el departamento de comunicacién también debe contri-
buir sustancialmente a la indispensable funcién de proporcionar y gestio-
nar la captacién de fondos privados. La principal herramienta que tiene
el departamento de comunicacién para cubrir este objetivo es la imagen
de la ONGD vy el posicionamiento que logre en los potenciales donado-
res. La experiencia estd trufada de situaciones en las que la presiéon por
alcanzar una determinada cifra de fondos privados ha llegado a desvir-
tuar el contenido de los mensajes emitidos por la organizacién respecto
al ideal que defiende y, finalmente, a que la identidad y la imagen asocia-
tiva diverjan sustancialmente.

Por lo tanto, una posible politica al respecto seria que la direccién gene-
ral y, si fuera preciso, la Junta Directiva realizaran un estricto seguimiento y
control de la imagen de la ONGD tal y como se percibe a través de la co-
municacion hacia los socios. En este caso, los responsables del departamen-
to de comunicacién tendrian muy poca autonomia operativa y, por consi-
guiente, la relacidn con los socios se veria ralentizada, acotada y de alguna
manera supeditada a la obtencién de una cifra determinada de aportaciones.
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Otra posibilidad seria que la gestion de la relacion de intercambio
con los socios se desligara del resto del departamento de comunicacién y
se situara como Organo staff, en paralelo con la direccién general. Con
esta modificacion estructural, lo mas importante es que se reconoceria el
papel de los socios como esencial e intrinseco a la existencia y devenir
de la propia asociacion. Ademds, se liberaria al SAS de ser el mdximo
responsable en captar determinadas cifras de fondos privados.

Entorno terreno-Proyectos
| Entorno Sede central

p Resto depa(tamentos
e /E/ y servicios
r X
s s P w
Contrapartes Cﬂ’/)J a —<
/ t .
. . . a Departamento . Opinion
Destinatarigs |( II' comunicacion SAS | Socios-Ponadores oublia
Autoridades | a
\ locales d
¢ o}
a
|
—

Cuadron®8

Funcidn del SAS en el sistema de cooperacién internacional

Por otra parte, desde esa situacidn estructural, el SAS mantiene una
relacién mds cercana con aquellos estamentos de la ONGD responsabili-
zados de velar por el respeto a los ideales, principios y valores fundamen-
tales de la organizacién. En esa posicion, el SAS podria disponer de més
recursos y agilidad para garantizarse el respaldo, desde un punto de vista
filoséfico, a las acciones de comunicacién externa dirigidas a los socios.

Estas condiciones de estabilidad y seguridad permitirian que el SAS
se involucrara en tareas de concienciacion de los socios. Estas activida-
des tendrian como objetivo la progresiva implicacién de la base social en
la operatividad de la ONGD. El siguiente escalén para los socios seria el
compromiso firme con la organizacién, de tal manera que €sta pasara a
formar parte de la personalidad socializante del colaborador. En esos mo-
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mentos, el colaborador estaria en una predisposicion favorable para en-
trar en un cambio importante de determinadas actitudes frente a la pro-
blemadtica de la pobreza y la marginacién en el Tercer Mundo. El resulta-
do de la expansion de este proceso seria que los socios se convertirian
verdaderamente en el activo méas preciado de la ONGD.

Desde otra perspectiva, la nueva situacién del SAS facilitaria que los
estamentos dirigentes de la ONGD ganaran en permeabilidad social, a
través del contacto mds cercano con los socios. La posibilidad de esta in-
fluencia mas directa de la base social sobre los mdximos responsables de
la organizacién permitiria adaptar con mayor agilidad y acierto el mensa-
je y la filosofia de la ONGD a los cambios sociales que se fueran produ-
ciendo en su entorno.

Otra ventaja de la recolocacion del SAS seria el poder disfrutar de
una situacién relativa més favorable para desempeiiar su funcién de ser-
vicio al resto de la organizacidn.

Finalmente, pero ni mucho menos lo menos importante, esta situa-
cién novedosa del SAS seria la ideal para impulsar su funcién de facilita-
dor en el contacto intercultural que se pudiera establecer entre socios y
las poblaciones del Sur con las que trabaja la ONGD. En definitiva, esta
reforma estructural aportarfa argumentos para que la ONGD pudiera al-
canzar la misién de servir como puente en la cooperacion directa, reci-
proca y horizontal entre ciudadanos de diferentes culturas pero con idén-
ticos ideales y amplias posibilidades de enriquecimiento mutuo.
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Capitulo VII

La nueva conceptualizacion de la base
social en las ONGD

Habria que comenzar esta reflexién final por afirmar contundente-
mente que captar socios y captar fondos no es lo mismo. Lo primero es
captar un «sujeto» mientras que lo segundo es captar un «objeto». Con el
objeto no hay mayor posibilidad de intercambio que la derivada de su
propia naturaleza mientras que con el sujeto se pueden establecer todo
tipo de relaciones e intercambios, es una fuente de informacién, de con-
tactos y de ideas.

Como un incipiente paso en la linea de personalizar la relacién entre las
ONGD Yy sus socios, y de reconocer la trascendencia que ello tiene para el
devenir del movimiento asociativo solidario, en México se ha elaborado un
documento (atn no formalizado ni ejecutivo) donde se recogen los dere-
chos que deberian amparar a las personas que realizan donaciones a las
ONGD. Su primera intencién es dar respuesta a las demandas de transpa-
rencia, informacion, eficiencia y capacidad de gestién que la sociedad plan-
tea a las ONGD. Segtn esta propuesta, los derechos del donador serfan:

—A ser informado sobre la misién del organismo, de su capacidad
para usar los donativos de manera eficaz para los propdsitos pre-
tendidos.

—A ser informado de la identidad de los que son miembros del con-
sejo directivo del organismo y a esperar que el consejo sea pruden-
te en el ejercicio de sus responsabilidades administrativas.

—A tener acceso a los informes financieros mds recientes del orga-
nismo.

—A tener la seguridad de que los donativos seran utilizados para los
propositos con que fueron dados.
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— A recibir el debido agradecimiento y reconocimiento.

—A tener la seguridad de que la informacién acerca de sus donativos
sea manejada con respeto y en forma confidencial en conformidad
con lo previsto por la ley.

— A esperar que todas las relaciones con personas que representan or-
ganismos de interés para el donador sean de naturaleza profesional.

—A ser informados si los que buscan donativos son voluntarios, em-
pleados del organismo o procuradores contratados.

—A tener la oportunidad de que sus nombres sean borrados de listas
de correo que un organismo pretenda compartir.

—A tener la libertad de hacer preguntas cuando haga un donativo y
de recibir respuestas prontas, veridicas y directas.

En ocasiones, cuando las ONGD buscan financiacién privada, se ven
en la necesidad de explicar la complejidad de la pobreza, de la exclusion y
marginacion, del subdesarrollo y de la cooperaciéon. Ante la premura de
conseguir esos fondos, se suele caer en la simplificacién excesiva del
mensaje y en un abuso de contenidos llamativos, alarmantes, fatalistas
que carecen de contexto, que no responden a la totalidad de las dimensio-
nes de la realidad, que no indagan en sus causas, que no plantean la plura-
lidad de visiones e intereses que necesitan armonizarse, que no plantean
soluciones desde dentro, que no hablan desde las personas sino desde los
personajes, que no se centran en las dificultades reales sino en sintomas
particulares, que no cuestionan los procesos sino sélo los resultados, que
no abordan la corresponsabilidad sino que piden sé6lo caridad, que no bus-
can establecer una comunicacion intercultural sino sélo alcanzar una difu-
sién masiva y que no aspiran a la concienciacién sino sélo a la persuasion.

En definitiva, se trata de un esquema que no contempla el autocues-
tionamiento sobre el papel desempefiado ante las realidades para las que
se pide apoyo y que no aspira a construir un proceso de didlogo activo
entre los sujetos centrado en el tema de la identidad y de la construcciéon
social de la realidad. Sin embargo, se suele recurrir insistentemente y
casi con exclusividad a este modelo de busqueda de apoyo social porque
hasta el momento se ha demostrado eficaz en la obtencién de fondos pri-
vados. La conclusién es que se estd actuando con una vision a corto pla-
zo enfocada, consciente o inconscientemente, a la supervivencia de la or-
ganizacién, por encima de otro tipo de prioridades.

En sentido positivo, desarrollar la captacién de apoyo social supone
obtener la adhesién de esos ciudadanos a la causa que defiende la ONGD,
ofrecerles cauces para hacer efectivo su deseo de apoyarla y hacer que se
apropien de los resultados de la organizacién, que se sientan parte de los
mismos.
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Segtin este planteamiento, la captacién de socios tiene que adoptar
necesariamente una perspectiva de largo plazo. No es un gasto; es una in-
version con potencialidades futuras. En este sentido, parece recomenda-
ble para las ONGD adoptar estrategias y dindmicas de orientacién y con-
tenido pluralista y mixto, en lugar del monismo, un tanto atosigante,
centrado exclusivamente en la mayor captacidon de fondos, bien a través
de mayores donaciones bien mediante el crecimiento en el nimero de so-
cios. Esta renovacion estratégica deberia ir encaminada a innovar férmu-
las de relacién mds creativas, mds enriquecedoras en el plano personal y
social con el colectivo de apoyo con el que se cuenta. A modo de ejem-
plo, seria deseable que se realizaran encuentros y dindmicas de grupo
con socios mds a menudo dentro de las ONGD, y que éstas tuvieran un
caricter més informal. Seria bueno aprovechar la realizacién de jornadas
de puertas abiertas en las que se ofrezca la posibilidad de formular pre-
guntas a personas que trabajen en diferentes departamentos de la organi-
zacion. Incluso, se podria acabar realizando un panel de opinién. Para la
ONGD, estas dindmicas le proporcionarian informacién bdsica que no
puede conseguir de otro modo; para los socios, supone un elemento de
motivacién adicional para pertenecer a la ONGD y una oportunidad para
implicarse en mayor medida en el proyecto solidario.

En esta linea de buisqueda de informacién relevante para mejorar la
gestion de la relacién con la base social, resultaria de indudable interés
analizar las herramientas y modelos de captacion de socios desde la pers-
pectiva de la influencia que ejerce la forma particular de captar apoyo so-
cial en las dindmicas de gestion de esa relacion que se desarrollan poste-
riormente. El objetivo ultimo seria ligar sinérgicamente la gestién del
momento primero de contacto y compromiso entre el socio y la ONGD,
con la gestién de la relaciéon posterior, indefinida en el tiempo y en sus
posibilidades potenciales.

Una situacion particular se produce cuando surge un desastre que es
difundido ampliamente por los medios masivos de comunicacién. En la
reaccion a estas emergencias, suele ocurrir que la ciudadania se vuelca en
donaciones para apoyar las labores humanitarias desarrolladas en gran
medida por ONGD. Esa entrada puntual y masiva de fondos privados a
algunas ONGD se interpreta por éstas como un colchén financiero que
durard un tiempo después de la emergencia, pero que al cabo de mds o
menos un afio, cederd en su intensidad, y gran parte de esos donadores
retirardn o simplemente no renovardn su apoyo. Algunos directivos de
ONGD vy analistas y consultores en captacién de fondos para entidades
no lucrativas abogan por desarrollar estrategias que favorezcan la trans-
formacion de la mayor parte de esos donadores esporddicos y puntuales
en socios estables y duraderos en su aportacién. Desde mi punto de vista,
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esta opcion estratégica se deberia complementar con otra que considero
prioritaria, cual es el desarrollo de una labor permanente de educacién y
sensibilizacion a la base social con la que ya cuenta la organizacién para
que en un momento puntual de mayor necesidad financiera, este colecti-
vo hiciera un esfuerzo adicional para responder a esa emergencia con un
incremento de su propio aporte y con la bisqueda de aportes adicionales
en su entorno social de referencia.

Como se ha podido comprobar a lo largo del texto, la mayoria de los
andlisis y reflexiones que existen sobre los socios de las ONGD no son
especificos de éstos, es decir, no se centran en conocer su perfil socioldgi-
co, ideoldgico, actitudinal, cognitivo, perceptivo, comunicacional y moti-
vacional; al contrario, optan por restringir la bisqueda de informacién a
lo que seria la mera faceta financiadora de los socios o a su posible papel
como voluntarios o colaboradores. Al centrar la informacién de partida
en estos aspectos, la definicién posterior de las estrategias relacionales
entre las ONGD vy su base social, actual y potencial, se ve condicionada
por una conceptualizacién del socio que dificilmente va a superar esas
dos tnicas dimensiones. Sin embargo, este colectivo puede encerrar un
potencial que vaya mads alld de esta contribucién directa y de cuyo apro-
vechamiento se derive el aporte de un valor diferencial para la defensa de
la causa solidaria.

Si se enfoca la gestion de la base social desde el punto de vista del
apoyo a la diversificacién financiera, con el objeto de que la ONGD se
asegure una cierta independencia operativa, la organizacién cae en la tram-
pa de trastocar su esencia asociativa a favor de una financiacién a corto
plazo de caricter inestable.

Por un lado, no se avanza realmente en términos de independencia
porque toda fuente de fondos exige su «retribucién» dentro de la relacién
que se le plantea, es decir, tiene su coste, aunque a veces no sea moneta-
rio. Los socios, al igual que el resto de fuentes de financiacién, s6lo
aportardn esos fondos si aprecian una compensacion razonable en ese in-
tercambio por el esfuerzo que realizan. Estas contraprestaciones, natura-
les por otra parte, obligan a hablar mas en términos de autonomia opera-
tiva que de independencia de criterio.

Por otro lado, si se conceptualiza exclusivamente al apoyo social
como financiador complementario, especialmente como solucién de tlti-
mo término a corto plazo, de obligada referencia por los condicionantes
y dificultades crecientes de acceder a la financiacién publica, en tal caso
es muy probable que las ONGD se alejen de la consideracién de este par-
ticipe social dentro de sus relaciones y atenciones prioritarias. Ante esta
situacién de premura y debilidad estructural, social y operativa, la reac-
cién improvisada de acudir a la ciudadania para obtener una aportacién
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econdmica de manera rdpida y suficiente tiene muy pocas probabilidades
de resultar exitosa. La ONGD que es consciente de esta realidad suele reac-
cionar con prudencia, y no dedica parte de sus escasos fondos a invertir-
los en una campafia de captacién de donaciones y socios, pues sabe de la
poca eficiencia y rentabilidad que tienen este tipo de estrategias cuando
se realizan de manera aislada, sin el respaldo de una fuerte notoriedad so-
cial y sin disponer de informacién que las oriente en la linea correcta.

En este momento, se culmina un proceso de arrinconamiento y des-
precio a las potencialidades de la base social, elemento intrinsecamente
indispensable a toda ONGD que se considere como tal y sea coherente
con este posicionamiento. No sélo se cercena la posibilidad de obtener
algo de apoyo financiero a corto plazo, a la postre lo menos relevante,
sino sobre todo la posibilidad de abrir una linea de trabajo a largo plazo
para contribuir a la transformacién de esas creencias, pensamientos, va-
lores y principios individuales y sociales que hoy en dia impiden que una
gran parte de la poblacién potencialmente colaboradora adopte no sélo
una postura de colaboradora pasiva sino sobre todo una actitud proactiva
de mayor involucracién y respuesta a propuestas para ejercer un verdade-
ro compromiso solidario.

En este sentido, es fundamental que las ONGD sean conscientes y
consecuentes con la necesidad de provocar un cambio cultural en las so-
ciedades del Norte para que se pueda avanzar en el desarrollo de nuevas
ideas y estructuras alternativas al modelo dualizante y crecientemente ex-
cluyente en el que vivimos. Para ello, se necesita reempoderar a esta ciu-
dadanfia, para romper el circulo vicioso de la alienacién y el individualis-
mo «darwiniano», para que retomen conscientemente las riendas de su
futuro y de sus decisiones, para que recuperen su soberania, su capacidad
de andlisis critico, su propia iniciativa y su preocupacion por el «otro»,
por construir una convivencia digna, justa, equitativa y sostenible con é1
y junto a él. En este sentido, estariamos hablando de lo que Diaz-Salazar
(1996) denomina el «ciudadano comprometido universalmente». Se tra-
tarfa de un individuo cuya compasién fuera sostenible, cuya pasién se
transformara en accién y para el que la consideracién de ciudadano ven-
dria asociada al convencimiento de convertirse en persona en el momen-
to en que los problemas de la comunidad se convirtieran en problemas de
uno mismo.

Si las ONGD abandonan esta visién de reempoderamiento y movili-
zacion de la base social, actual y potencial, estarian optando por un sen-
dero de autolimitacién en sus potencialidades transformadoras, no sélo
en el Norte sino sobre todo para el Sur. Ademds, se verian abocadas a un
proceso degenerativo derivado de la adopcién de una estrategia insoste-
niblemente contradictoria.
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En un momento dado, las tensiones generadas por esta situacion se
volverian ingobernables, al resultar imposible conciliar por mucho tiem-
po la proclamacién y difusién de un discurso prometedor de cambios es-
tructurales y mejoras en términos de justicia, equidad, libertad (recogido,
explicita o implicitamente, en la mayoria de las misiones de las ONGD
espafiolas), el ejercicio, ante a las contrapartes y poblaciones con las que
se trabaja, de una actitud comprometida con determinados valores, di-
ndmicas y aportes (reflejada en sus proyectos y programas), y el mante-
nimiento sistemdtico de una relacién distante, disipada, cortoplacista y
utilitarista con gran parte de la sociedad del Norte, de la que se desconfia
en sus potencialidades de cambio y compromiso, y a la que se discrimina
en funcidn de su capacidad y vocacién de donador. Ademds de la «esqui-
zofrenia» organizativa en la que se podria caer por mantener posturas a
veces tan incoherentes, que s6lo provocan desorientaciéon y desconfianza
dentro y fuera del proyecto solidario, se entraria en una espiral de incom-
patibilidades reales entre las posibilidades de consecucidn satisfactoria
de los dos primeros componentes finalistas (misién de la ONGD y apoyo
relevante a las poblaciones empobrecidas del Sur) sin atender al papel
determinante que en ello juegan los avances paulatinos pero significati-
vos que se necesitarian alcanzar en el tercer elemento (transformacién de
la sociedad del Norte). Pasar de este escenario a otro donde impere el de-
sencanto, la decepcion y el agotamiento estéril sélo es cuestion de tiem-
po. De nuevo, las poblaciones empobrecidas del Sur serian las paganas
de una estrategia errénea, aunque bien intencionada, adoptada por otros.
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