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INTRODUCCION

“Liderazgo es aceptar la responsabilidad
de crear las condiciones que permitan a
otras/os alcanzar propositos comunes en
tiempos de incertidumbre”

MARSHALL GANZ
Profesor de Liderazgo de la John F. Kennedy School of
Government de la Universidad de Harvard

Dentro de diez o veinte afios, scudles seran los grandes
desafios a que nos enfrentaremos? El contexto actual,
marcado por una enorme incertidumbre y un ritmo de
cambio cada vez méas acelerado, hace dificil contestar
a esta pregunta. Para hacerlo ain mas complejo,
la crisis provocada por la COVID-19 ha tenido un
impacto dramético a escala mundial no solo en el plano
sanitario, sino que ha provocado un efecto dominé con
multiples repercusiones interrelacionadas en el plano
socioecondmico. La pandemia ha cambiado nuestro
statu quo en el espacio de unas pocas semanas y ha creado
enormes disrupciones en nuestras formas de trabajar.
Ha afiadido aun mas complejidad y ambigledad en el
contexto global, lo cual dificulta ain més anticipar el
futuro y las consecuencias de las acciones y decisiones
que tomemos en el presente. 3Qué implicaciones tiene este
contexto para los lideres de las organizaciones sociales®
2Como podemos avanzar en el cumplimiento de nuestra
mision, en unas circunstancias tan singularmente inciertase
Y, lo que es mds importante, squé se espera ahora de las
organizaciones sociales¢ 3Cudl deberia ser su rol y qué
prioridades deberian atender, fundamentalmentee

Las organizaciones que se mantienen resilientes en
tiempos dificiles tienden a tener un liderazgo bien
desarrollado que puede tomar decisiones rdpidas para
dar respuesta a los desafios cambiantes. Dar prioridad
a un equipo ejecutivo que funcione bien, mantener unas
comunicaciones frecuentes y transparentes con el equipo
de la organizacion y unas buenas précticas de gobierno
ayudan a generar y a mantener el tipo de confianza que
requiere una cultura productiva. Al mismo tiempo, ciertas
competencias pasan a ser mas importantes si cabe, como
un liderazgo centrado en el propdsito, que sepa mantener
el norte en medio del caos y, al mismo tiempo, adaptar la
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estrategia organizativa a las circunstancias cambiantes
del entorno. Del mismo modo, ahora resulta fundamental
saber liderar el cambio de forma efectiva. El liderazgo,
tanto para el dia a dia como para la construccion del
futuro, requiere que aceptemos la incertidumbre, nos
deshagamos de nuestro rigido apego a enfoques pasados
(sin importar cuan exitosos hayan sido) y nos atrevamos
a adoptar enfoques mas agiles y experimentales.

Este informe pretende ofrecer a los lideres de las
organizaciones sociales algunas herramientas para
encarar los enormes desafios que nos aguardan y ejercer
un liderazgo positivo y eficaz. En el primer capitulo, como
marco introductorio, se ofrece un breve andlisis de los
principales factores de cambio que marcaran el futuro
y su impacto en las organizaciones del tercer sector.

El segundo capitulo pretende arrojar luz sobre el rol que
han de desempenar las organizaciones sociales en este
nuevo entorno. Recoge las percepciones tanto de las
personas que trabajan en las organizaciones sociales,
en especial sus lideres y directivos, como de diversos
grupos de interés relevantes, como puede el colectivo
de j6venes y las empresas.

En el tercer capitulo, se intentan ofrecer algunas
herramientas de cardcter mas practico para reforzar el
liderazgo en tiempos de incertidumbre, como la teoria del
cambio, la estrategia adaptativa o la gestion agil. Ademas,
se incluyen dos casos de organizaciones sociales que
ilustran algunos de los temas que se han tratado en el
informe y que pueden servir de guia e inspiracion para
otras organizaciones del sector.

Santiago Barrenechea

Presidente de la Fundacion PwC

Ignasi Carreras

Director del Programa Esade-PwC de
Liderazgo Social
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1. (Cuales son los principales desaftios
que nos depara el futuro?

1.1 Factores de cambio y su impacto sobre el tercer sector

Como ya hemos apuntado en la introduccion, el contexto
actual se caracteriza fundamentalmente porlaincertidumbre
y la dificultad de predecir a qué retos nos enfrentaremos
proximamente. Aun asi, existe un cierto consenso entre los
expertos, los académicos y los analistas en la identificacion
de las principales macrotendencias que marcaran el futuro,
almenos antes de la irrupcion de la pandemia de la COVID-19.
Los principales desafios identificados por la mayoria de
analistas y de organizaciones del tercer sector giran
alrededor de los retos demograficos y medioambientales,
la disrupcién tecnoldgica y el cambio en las relaciones
de poder, que esta llevando a una polarizacién y a una
disparidad crecientes.

Muchas otras tendencias locales, regionales y nacionales

interactuan con estas macrotendencias. Un factor
inherente al andlisis de tendencias es la incertidumbre:

Figura 1: Marco ADAPT

por mas datos que tengamos sobre ellas, es dificil tener
certezas sobre su alcance, velocidad o consecuencias en
diferentes partes del mundo o para grupos especificos de
personas. Sin embargo, el andlisis de tendencias y posibles
escenarios permite adoptar un pensamiento critico sobre
“qué pasaria si”, basado en el realismo acerca de lo que
estd surgiendo.!

Losfactoresantes mencionados sonlos que recoge también
el marco ADAPT de la consultora PwC. Desarrollado en
2017, ADAPT identifica una serie de desafios urgentes,
interdependientes y acelerados, y describe un mundo
donde la asimetria, la disrupcién, la edad, la polarizacién
y la confianza cambian fundamentalmente las formas de
vivir y de trabajar de millones de personas. Bajo estas
circunstancias, las organizaciones y las personas deben
reconfigurarse para mantener su viabilidad.

Asymmetry

Desigualdad creciente en

Disruption

La penetracion creciente

el reparto de la riqueza y

de la tecnologia y su
impacto en las personas,
las sociedades y el clima

erosion de la clase media

Age

Pensién demogréfica
en los negocios, las
instituciones y las
economias

Fuente: PwC (2020): Five urgent global issues and implications. Mayo

Polarisation

Ruptura del consenso
global y fracturacion
del mundo, auge del
nacionalismo y del
populismo

Trust

Declive de la confianza

en las instituciones que
sustentan la sociedad
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Oxfam (2020): Global Megatrends: Mapping the forces that affect us all. Oxfam Discussion Papers, enero. Disponible en el siguiente link.


https://oxfamilibrary.openrepository.com/bitstream/handle/10546/620942/dp-global-megatrends-mapping-forces-affect-us-all-310120-en.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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En este primer capitulo, tomaremos como base dicho marco
a la hora de identificar las principales macrotendencias
que marcardn el futuro. Afadiremos, ademads, un ultimo

06

analizaremos con més detalle el impacto de la crisis de
la COVID-19 y cdmo puede afectar las macrotendencias
identificadas, asi como los cambios que se han producido

factor de especial relevancia para las organizaciones del en el ecosistema social y que también estdn marcando el
tercer sector: la diversidad, haciendo énfasis en todo

lo relacionado con la equidad de género. Por ultimo,

devenir del tercer sector.

El analisis de megatendencias desarrollado por Oxfam

Oxfam sefala, en su informe Global Megatrends: Mapping the forces that affects us all? cuatro factores
fundamentales, en la linea de los identificados en el marco ADAPT, que desgrana en diversos subfactores,
tal como se refleja en el siguiente gréfico.

Figura 2: Macrotendencias globales identificadas por Oxfam (2020)

Desarrollo Retos
tecnoldgico acelerado demograficos
—>| Innovacidn tecnoldgica Cambios demogréficos Cambio climético —> Multipolaridad
’ L R Desigualdades
—>| Hiperconectividad Urbanizacion Escasez de recursos — P
econdmicas
—> Cambios en el trabajo Migraciones —> Conflicto
Retos relacionados con Desmoronamiento de la
la salud cohesion social

La identificacion de estas cuatro tendencias es el resultado de analizar 22 informes de macrotendencias
publicados a partir de 2016 y con visién de futuro. El informe analiza con detalle estas tendencias y
subtendencias y cémo interactuan entre ellas. Para cada subtendencia, describe sus implicaciones positivas
y negativas. Puede resultar de gran interés para aquellas organizaciones que quieran analizar alguna de estas
tendencias con més detalle y/o realizar un ejercicio de planificacién de escenarios.

Disponible en el siguiente link.

2 Oxfam (2020): Global Megatrends: Mapping the forces that affect us all. Oxfam Discussion Papers, enero. Disponible en el siguiente link.


https://oxfamilibrary.openrepository.com/bitstream/handle/10546/620942/dp-global-megatrends-mapping-forces-affect-us-all-310120-en.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://oxfamilibrary.openrepository.com/bitstream/handle/10546/620942/dp-global-megatrends-mapping-forces-affect-us-all-310120-en.pdf?sequence=1&isAllowed=y
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1.1.1 Asimetria: nuevas relaciones de poder e incremento de las desigualdades

El reparto de la riqueza ha alcanzado unos niveles de disparidad tan significativos que, en 2019, el 44 % de la riqueza
mundial estaba en manos de menos del 1 % de la poblacién.® Segun el dltimo informe de Oxfam, 2.153 milmillonarios
acumulan mas riqueza que los 4.600 millones de personas que conforman el 60 % de la poblacién mundial.* Al mismo
tiempo, se estd produciendo una erosién continua de la clase media en la mayoria de los paises. Las consecuencias de
esta asimetria son multiples:

— Las disparidades en las oportunidades aumentardn, con una probable disminucién de la movilidad social.
— Las disparidades regionales corren el riesgo de agrandarse (dentro de los paises y entre ellos).

— Las fuentes tradicionales de dinero se reduciran.

— Aumentardn el nimero y la importancia relativa de las empresas privadas.

— Junto con la disrupcién, los mercados de capitales perderdn importancia.

— La capacidad tecnolégica creard mayores disparidades.

— La base impositiva se reducird y habrd mas demanda de bienestar.

Figura 3: Piramide de riqueza global (2020)

56 m
(1.1%)

$191.6 tm
(45,8%)

> $ 1 millién

$163.9 tm

583 m (39.1%)
GRED)

100.000$ a Imillon $

10.000% a 100.000$ $57.3tm
(13.7 %)
< $10.000 $55tm
O,
0879 m (1:5%)
(65.0%)
Rango de Riqueza total

riqueza (% del mundo)

N©° de adultos (% de adultos sobre el total)

Fuente: Davies, J.; Lluberas, R.; Shorrocks, A.: Credit Suisse Global Wealth. Databook 2021°

Espaiia se encuentra a la cola de Europa en lo que al reparto de la riqueza se refiere, siendo uno de los estados
en que la distancia entre ricos y pobres ha aumentado més. Segun el informe de Oxfam Intermoén de 2019,° una de
cada seis familias de clase media cayd en la pobreza durante la crisis iniciada en 2008 y no ha podido salir de ella.
Las desigualdades se acentuaron gravemente durante la recesién y no solo no han desaparecido, sino que cada vez
hay més personas en situacién de pobreza en términos numéricos, a la vez que sufren mds apuros econémicos. La
pandemia de la COVID-19 no ha hecho més que empeorar esta situacién. Seguin un estudio reciente,” los niveles
de desigualdad en Espafia alcanzaron, en unos pocos meses, niveles nunca vistos en las ultimas décadas. Solo las
politicas publicas, basicamente a través de las prestaciones y de los expedientes de regulacion temporal de empleo,
han sostenido relativamente el mercado laboral y han permitido una cierta mejoria.

Credit Suisse (2019): Global Wealth Report.

Oxfam (2020): Time to Care. Disponible en el siguiente link.

Credit Suisse (2021): Global Wealth Report. Disponible en el siguiente link.

Oxfam Intermén (2019): Desigualdad 1- Igualdad de oportunidades O. La inmovilidad social y la condena de la pobreza. Disponible en siguiente link.
Institute of Political Economy and Governance; Pompeu Fabra; CaixaBank Research (2020): £/ impacto econémico de la COVID-19 en la
desigualdad: this time is different.

8 El Foro tuvo lugar en Madrid el 28 de enero de 2021.
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https://www.oxfam.org/en/press-releases/worlds-billionaires-have-more-wealth-46-billion-people
https://www.credit-suisse.com/about-us/en/reports-research/global-wealth-report.html
https://www.oxfamintermon.org/es/publicacion/desigualdad-1-igualdad-oportunidades-0

Rol de las ONG: un sector en evolucién / PRINCIPALES DESAFIOS

Para la mayoria de las organizaciones del tercer sector, este incremento de las desigualdades conllevara
mayores demandas y la ampliacion de su base de usuarios, al tiempo que deberan afrontar un panorama
de financiacién més complejo. A ello hay que afadir las consecuencias socioecondmicas de la pandemia
de la COVID-19, que ya han empezado a traducirse, por ejemplo, en mayores demandas de los bancos de
alimentos y otros tipos de asistencia bésica. Asimismo, las ONG deberan reforzar su papel de defensa de
los derechos sociales, convirtiéndose en un interlocutor relevante en el disefio y la ejecucion de las politicas
publicas en el &mbito social.

Como ya se subrayé en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC 2020-2021,% en el cual participaron 50
directivos de ONG de Espafia, las organizaciones sociales necesitan ser agentes de cambio. Uno de los
aspectos clave del trabajo de las organizaciones sociales serd, en este sentido, la educacién en valores:
educar sobre la desigualdad y sensibilizar sobre sus causas, tratando de influir en unas politicas que sean

mds cohesionadoras, protectoras y redistributivas, haciendo énfasis en el empleo digno. Todo ello, sin
olvidar su vertiente més asistencial, como prestadoras de unos servicios sociales més necesarios que nunca.

1.1.2 Disrupcion I: la aceleracion de la revolucion tecnoldgica

La proliferacion y el avance de las nuevas tecnologias, desde la inteligencia artificial y la robdtica hasta la realidad
aumentada y el blockchain, estdn teniendo un impacto mayor y mas répido de lo que se habia anticipado. Dichas
tecnologias brindan grandes oportunidades para superar multiples desafios y mitigar, por ejemplo, los efectos del
cambio climético y la escasez de recursos. Sin embargo, también plantean algunos retos, como la creciente brecha
en su acceso, el impacto de la robotizacién en el futuro del trabajo, los efectos perjudiciales del teletrabajo y la
educacion remota o las implicaciones de las tecnologias de rastreo y vigilancia sobre la privacidad y la seguridad.

Ademas, estas nuevas tecnologias estén llevando a la creacién de nuevos modelos de negocio que transforman de
forma radical las industrias, reemplazando a las personas por el capital. Se estima que el 30 % de los empleos del
Reino Unido, el 38 % de los empleos en los Estados Unidos, el 35 % de los de Alemania y el 21 % de los del Japon

podrian estar en riesgo de automatizacion a principios de la década de 2030.

Figura 4: Tasas de automatizacion potenciales segun nivel educativo

Nivel educativo ® Nivel educativo P Nivel educativo
. BAJO MEDIO ALTO
Primera ola
(hasta inicios de la década de 2020) .

Segunda ola

Tercera ola

(mitad de la década de 2030)

I T T T T
0% 10% 20% 30% 40% 50%

% de trabajos actuales en riesgo potencial de automatizacién

Fuente: Estimaciones de PwC basadas en andlisis de datos de la OCDE (PIAAC)

8 El Foro tuvo lugar en Madrid el 28 de enero de 2021.
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Las implicaciones sociales y politicas de esta transformacién son tremendamente vastas:

— Dinédmica de mercado cambiante y adaptacién continua de modelos de negocio.

— La transformacion digital y la velocidad de ejecucion seran requisitos de supervivencia para la mayoria de las
organizaciones.

— Las organizaciones deberan enfrentarse necesariamente a las disrupciones que se vayan introduciendo en su
sector si quieren continuar sobreviviendo.

— La pérdida masiva de trabajo y su transformacién provocardn cambios regionales, a medida que los sectores
industriales se vean afectados.

— Habra un cambio constante en la relacién entre las personas y la tecnologia.

— El capital tecnoldgico serd un factor cada vez mas diferenciador.

— Las instituciones luchardn por evolucionar, con lo cual correran més riesgos de fracasar.

De especial relevancia para el contexto espaiiol es la influencia que la digitalizacion tendra sobre la polarizacién
creciente del mercado laboral. Un estudio reciente sobre el futuro del trabajo® sefiala que, en Europa, alrededor
del 10 % del empleo total —24 millones de puestos de trabajo— sufriré la doble amenaza de la digitalizacién y las
consecuencias de la crisis de la COVID-19 en la préxima década. En Espafia, se estima que la cifra podria llegar a
los 7 millones, debido sobre todo a la distribucién de nuestro tejido productivo, excesivamente focalizado en los
sectores mas indefensos frente a estas dos casuisticas, como son la hosteleria, el comercio al por mayor/menor o
la construccién.™

Sin embargo, otros informes ponen de manifiesto las oportunidades de crecimiento que también puede suponer la
adaptacion digital en Espafia. Segun un informe elaborado por PwC y por el Foro Econémico Mundial,” la inyeccion en la
economia global que generaria el upskilling digital de los trabajadores alcanzaria los 6,5 billones de délares y supondria la
creacionde 5,3 millones de empleos netos nuevos. Espafia serd uno de los paises més beneficiados silogra cerrar estabrecha
digital laboral, solo por detrés de China, los Estados Unidos y la India. Segun las estimaciones del informe, puede crecer
un 6,7 % mas y generar 220.000 empleos en 2030. La productividad de nuestro pais puede llegar a incrementarse
hasta un 9,5 % en 2030 si este “gap digital’” se supera.

Las organizaciones del tercer sector encontraran en las nuevas tecnologias tanto multitud de
oportunidades que les ayudaran a aumentar su impacto, como multiples retos que pondréan en juego
su supervivencia. La adaptacién digital de las entidades del tercer sector seré imperativa y aquellas
que no logren estar al dia de los avances tecnoldgicos, y utilizarlos en su beneficio, tendran muchas més
dificultades para ser eficientes y seguir siendo relevantes.

Los directores y las directoras participantes en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC 2020-2021
destacaron las siguientes cuestiones clave en este ambito:

— En primer lugar, existe un consenso claro en torno a las posibilidades que ofrece la tecnologia para las
organizaciones sociales, en términos de eficiencia, eficacia e impacto. Se identifican cuatro bloques de
aplicacién de la tecnologia en las organizaciones sociales: i) tecnologia para la gestién; i) tecnologia para
la atencidn; iii) tecnologia para la comunicacién, y iv) tecnologia para la cohesién interna.

— Al mismo tiempo, se reconoce que conlleva importantes desafios. Para las poblaciones més desfavorecidas,
por ejemplo, la transformacién digital representa otra brecha afiadida, que hace mas compleja su

9 McKinsey (2020): The future of work in Europe. Disponible en el siguiente link.

0 Segun la UGT (2020): “La digitalizacién y la crisis amenazan siete millones de empleos en Espafia”. £/ Correo, 20 de julio. Disponible en el
siguiente link.

" PwC y Foro Econémico Mundial (2021): Upskilling for Shared Prosperity. Disponible en el siguiente link.


https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Featured%20Insights/Future%20of%20Organizations/The%20future%20of%20work%20in%20Europe/MGI-The-future-of-work-in-Europe-discussion-paper.pdf
https://www.elcorreo.com/economia/trabajo/digitalizacion-crisis-amenazan-20200720212527-nt.html
https://www.pwc.es/es/publicaciones/economia/brecha-digital-prosperidad-compartida.html
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insercion. No se trata Unicamente de que tengan un acceso mas dificil a los medios tecnoldgicos, sino que
hay también una brecha en cuanto a su comprension del nuevo contexto digital.

— Otra cuestion importante se refiere a las nuevas vias que proporcionan los nuevos medios digitales para
llegar a los usuarios de las organizaciones sociales. En este sentido, se entiende que no se estén explotando
todas sus potencialidades, especialmente para llegar a los mas j6venes.

— Por dltimo, se destaca que el sector estd muy retrasado en el desarrollo de la inteligencia artificial y los
beneficios que su aplicacién puede comportar para las ONG

1.1.3 Disrupcion ll: la emergencia climdtica

Es probable que el calentamiento global alcance los 1,5°C entre 2030 y 2052, si sigue aumentando al ritmo actual,
lo cual incrementard los riesgos relacionados con el clima para la salud, los medios de vida, la seguridad alimentaria,
el suministro de agua, la seguridad humana y el crecimiento econdémico.” La escasez derivada del cambio climatico
podria exacerbar los conflictos y afectar especialmente a las personas més pobres y marginadas. Ademas, la
interconectividad entre el cambio climético y la escasez de recursos amplifica su impacto: el cambio climatico podria
reducir la productividad agricola en un tercio en Africa en los préximos sesenta afios. A escala mundial, la demanda
de agua aumentara en un 40 % y la de energia, en un 50 %."” El modelo econémico mundial esta superando la
capacidad del planeta para hacer frente a sus consecuencias.

Los efectos de la crisis climatica tienen implicaciones claras para las organizaciones sociales:

— Elaumento del nivel del mar desplazara a miles de personas, destruird millones de hectéreas de tierray provocara
pérdidas potenciales de billones de ddlares.

— La propensidn a la sequia en América Central, el noroeste de América del Sur, Asia central y meridional y casi
toda Africa probablemente influird en las exportaciones agricolas y en la seguridad alimentaria mundial, lo que
exigird innovacién o cambios masivos en la forma en que las personas viven su vida cotidiana.

— Los paises més afectados por el cambio climéatico vivirdn una situacién financiera cada vez més precaria. Es
probable que tengan que invertir mucho para protegerse.

— Los gobiernosy el sector publico deberan abordar la tensién entre las regulaciones ecolégicas y el crecimiento
de las industrias y la economia.

— Se exigiré una transicion a la energia renovable, pero ello requerird mas tiempo y fondos de los disponibles.

— Los sistemas de salud pueden tener problemas ante un mayor riesgo de pandemias, tal vez por enfermedades
previamente desconocidas (como ha sido el caso de la pandemia de la COVID-19).

Un informe reciente promovido por la Oficina Espafiola de Cambio Climatico™ alerta sobre las consecuencias que
tendréa la emergencia climatica en Espafia, tanto desde el punto de vista ecolégico como econdmico. El informe
dibuja un escenario marcado por la subida de las temperaturas, el predominio de las sequias, la intensificacion de
los fendmenos meteorolégicos extremos y la degradacion de los mares. El ascenso de las temperaturas —que se
enmarca en la tendencia al calentamiento global— viene acompafiado de una reduccién de los recursos hidricos, que,
segun el estudio, en la Ultima mitad del siglo XX ya se han reducido hasta un 20 % en algunas zonas de la peninsula. El
descenso de las precipitaciones, con 14 dias de lluvia menos al afio, favorecerd los procesos de erosién de la tierra,
con unas consecuencias graves para numerosas actividades econdémicas predominantes en Espafia.

2 |PCC (2018): Global Warming of 1.5°C.

8 National Intelligence Council: Global Trends 2030: Alternative Worlds.

% Ministerio para la Transicién Ecoldgica y el Reto Demografico (2020): Impactos y riesgos derivados del cambio climético en Espafia. Disponible
en el siguiente link.


https://es.scribd.com/document/493230332/Impactos-y-riesgos-derivados-del-cambio-climatico-en-Espana#download&from_embed
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Los desafios derivados de la crisis climatica afectaran todas las organizaciones sociales y a los
financiadores y donantes, independientemente de su misién. La inquietud generalizada sobre la emergencia
climética pondra, sin duda, més presidn sobre las organizaciones sociales, que deberdn gestionar la tensién
entre los desafios a largo plazo y las necesidades a corto plazo, las cuales han empeorado como consecuencia
de la pandemia de la COVID-19.

Los directores y las directoras participantes en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC 2020-2021
sefalaron las siguientes cuestiones clave en relacién con esta macrotendencia:

— Las organizaciones sociales deberan trabajar tanto en la mitigacion de los efectos del cambio
climatico como en la adaptacion a tales cambios. Ello comportard riesgos, pero también oportunidades.

— Serd necesario, especialmente para aquellas organizaciones que no estdn especializadas en el &mbito
medioambiental, estrechar la relacién con las organizaciones ambientalistas, asi como incorporar
sus conocimientos y herramientas. También sera necesario acercarse mucho mas a los movimientos
ciudadanos en este ambito, como #zerowaste o #zeroplastic, los movimientos Km O, etc. Las plataformas
del tercer sector de segundo y tercer nivel pueden jugar un papel clave en este sentido.

— Se establece un paralelismo con lo sucedido con la igualdad de género. De la misma manera que, en
los ultimos afios, las cuestiones ligadas a la equidad de género se han integrado de forma transversal
en el trabajo de las ONG, debe hacerse lo mismo con las cuestiones medioambientales.

® Gadd, Liz (2020): “Why climate change is a risk to all our missions”. NPC. Disponible en el siguiente link.


https://www.thinknpc.org/blog/why-climate-change-is-a-risk-to-all-our-missions/
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1.1.4 Edad: retos demogrdficos, especialmente los derivados del envejecimiento
de la poblacidon

La poblacion mundial estd en camino de alcanzar los 8.500 millones de personas antes del 2030 y las previsiones
indican que llegaré a los 9.700 millones hacia 2050, mientras que el promedio de edad no deja de aumentar.™

A pesar de ser una tendencia universal, el envejecimiento de la poblacién esté afectando especialmente las economias
mds desarrolladas, donde, combinado con unas tasas de natalidad bajas, estd provocando una disminucién de la
poblacién. En muchas partes de Asia y Africa, en cambio, el envejecimiento de la poblacién se ve compensado por
las tasas de crecimiento de la poblacidon joven. En aquellas regiones que experimentan aumentos de poblacién muy
altos, combinados con una urbanizacién creciente, surgiran serios desafios por la escasez de recursos, incluida la
disponibilidad y la calidad de los alimentos, que se veran agravados por las consecuencias de la crisis climatica. Habré
grandes contrastes entre los desafios que van a afrontar las naciones mas viejas y las més j6venes: la edad media en
el Japdn seré de 53 afios, mientras que en Nigeria seré de 22,2

En Espaiia, en 2050, uno de cada tres espaioles tendra mas de 65 afios y mas de 5,3 millones de ciudadanos seran
mayores de 80 afnos. Son datos del informe Perspectivas de la poblacion mundial de la Organizacién de las Naciones
Unidas (ONU), que también estima que en 2100 el nimero de nifios y nifias representara el 14 % de la poblacién. En
definitiva, la poblacién espafiola tiende hacia la piramide invertida poblacional, debido al aumento de la esperanza de
vida y a la disminucién de la natalidad. Otros retos demogréaficos a que se enfrenta Espana son la despoblacién de
la mayor parte de su territorio, principalmente de sus areas rurales, la baja densidad, la caida de la natalidad o los
efectos derivados de la sobrepoblacién estacional.

En las economias que envejecen, los trabajadores de mas edad necesitaran trabajar més tiempo y aprender nuevas
habilidades para seguir siendo relevantes. Al mismo tiempo, el nimero de personas muy mayores también aumentar3,
lo cual afectara la atencidn sanitaria, las pensiones, los programas de prestaciones sociales y la deuda publica. En las
economias mas jévenes, los gobiernos se enfrentardn a un desempleo juvenil créonicamente alto, independientemente
del nivel de educacion alcanzado por estas personas, , y, si ho logran abordar estos problemas, pueden encontrarse
con un malestar social creciente.

Figura 5: Porcentaije de poblacién joveny de tercera Figura 6: Tasas de desempleo entre los jOvenes de
edad sobre global de la poblacién (1950-200) 15 a 24 afios (2019)

f 13,2% g Mundial

N

Sub-Saharan
Africa

Fuente: UN, World Population Prospects: The 2019 Revision Fuente: ILO modelied estimates, January 2019

6 UN Department of Economic and Social Affairs (2019): World Population Prospects: The 2019 Revision.
T Ibid.
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Las implicaciones del envejecimiento de la poblacién son significativas:

— Las necesidades y los patrones de consumo cambiaran significativamente.

— Habra un desajuste de capacidad entre paises (infraestructura, inversién, capacidad organizativa y
personas).

— Se necesitara crear empleo en grandes proporciones en los paises con las poblaciones méas jévenes.
— La gente no podré permitirse el lujo de jubilarse y ello supondré una carga importante para el sistema.

— La gestién de nuevos programas de bienestar, junto con la erosion de la base impositiva, ejercerdn una
presion cada vez mayor sobre los gobiernos.

— Los sectores basados en el consumo experimentardn una desaceleracion en los paises con las poblaciones
mas mayores.

Adema3s de las cuestiones relacionadas con el envejecimiento de la poblacidn, otros retos demograficos sustanciales
son los derivados de los procesos de urbanizaciéon y las migraciones. Por una parte, se espera que la proporcion
de personas que viven en las dreas urbanas haya aumentado del 55 % de la poblacién mundial al 68 % en 2050,
cuando se prevé que 2.500 millones de personas vivan en las ciudades.” Este fendmeno implicara que, en los paises
desarrollados y en las ciudades histéricas de los paises en vias de desarrollo, se aprovecharén hasta el extremo
las infraestructuras actuales, mientras que las nuevas urbes requerirdn grandes inversiones en infraestructuras
inteligentes. La tasa de urbanizacion sera particularmente significativa en los paises de ingresos bajos y de ingresos
medios, y el 90 % del incremento de los residentes urbanos tendra lugar en Asia y Africa.”® Por otra parte, la falta
de oportunidades, agravada por los conflictos o por la escasez de alimentos y agua, se traducira en el aumento de la
migracién forzada. Asimismo, el desplazamiento resultante del cambio climatico tendra un gran impacto: el nimero
de migrantes internos y externos en 2050 podria cifrarse entre los 25 millones y los 1.000 millones, con una media
estimada de 200 millones.?°

Las organizaciones del tercer sector deberéan atender las necesidades sociosanitarias de una poblacién
cada vez més envejecida que no podran ser cubiertas por unos estados cuyos recursos seran cada
vez mas menguantes. En Espafia, con una esperanza de vida entre las mas altas del mundo y tasas de
natalidad de las més bajas, se producird un envejecimiento progresivo de la poblacion, lo cual planteard
enormes retos relacionados con el gasto social, asi como un incremento de las necesidades asociadas con
la diversidad funcional, ya que aumentaran los afios de vida con discapacidad y dependencia funcional. Sin
embargo, también cabe prever un incremento medio de los afios de vida saludable de las personas, lo cual
supondré una oportunidad para las organizaciones, que tendrdn a su alcance un mayor potencial de base
social de personas mayores.

En este sentido, tal como se destacd en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC 2020-2021, las ONG han
de superar la mirada fundamentalmente asistencialista sobre las personas mayores. Se deben desarrollar
modelos de envejecimiento activo, en que se preste atencion a los diferentes aspectos que implica “hacerse

mayor” y también se escuche y se implique a las personas mayores.

Con respecto a las migraciones, ademas de mitigar las causas de la migraciéon forzada, las ONG deberan
esforzarse por disefiar sistemas para la transitoriedad que ayuden a crear comunidades locales resilientes.”

8 UN Department of Economic and Social Affairs (2018).

© Ibid.

20 Comisién Europea (2018): 10 7rends. Shaping Migration.
21 Forum for the Future (2019).
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1.1.5 Polarizacion: la ruptura del consenso global y un mundo fracturado, con
aumento del populismo

El crecimiento econdmico se ha desconectado del progreso social, lo cual ha llevado a muchas personas a reexaminar
muchos supuestos relacionados con el papel de su pais en el mundo. A medida que la gente se desilusiona, los impactos
de la globalizacién, la automatizacion y los cambios econdmicos van provocando un aumento del populismo. Ello se
ha puesto de manifiesto tipicamente en la oposicidn de las autodenominadas “personas corrientes” contra las élites,
que creen duefias de la gobernanza y del comercio nacional e internacional. El incremento del populismo supone la
reduccidn de la calidad democratica y un serio desafio a la cohesién social.

Hasta el aflo 2010, el populismo se consideraba un fendmeno puntual en Europa, una actitud de ciertos partidos
durante un periodo de tiempo limitado, que variaba segun el contexto politico, econémico y social. La crisis de 2008
y sus consecuencias se han considerado durante mucho tiempo un caldo de cultivo para el desarrollo de los partidos
populistas. Hoy en dia, estos Ultimos parecen estar firmemente establecidos en la Unién Europea y no parece que
vayan a desaparecer. El populismo conlleva consecuencias importantes:

— Alas organizaciones internacionales les resultard mas dificil ser eficaces, porque seré mas complejo llegar
a consensos.

— Las preocupaciones locales de la gente se agudizarén y desplazarén otros problemas.
— Las decisiones politicas tendrén un alcance cada vez mas limitado.

— La polarizacién social se volvera mas extrema.

— Los paises competirdn por capital y por talento.

— Aumentaran los conflictos internacionales, la inseguridad y la inmigracion.

— Laintegracion profunda en paises clave serd importante para todas las empresas globales.

Las organizaciones sociales deberan enfrentarse a contextos politicos e ideolégicos cada vez mas
complejos, lo cual dificultara sus labores de sensibilizacion e incidencia politica.

Los directoresy las directoras participantes en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC 2020-2021 sefialan

diversos retos en este ambito:

— Por un lado, las ONG a menudo no disponen de herramientas para luchar contra la desinformacién
o contra las foke news. Existe un cierto temor a entrar en ciertos canales de discusién, por miedo a
ser etiquetadas o catalogadas ideoldgicamente, lo cual genera paradlisis en el sector.

— Ello pone de manifiesto la necesidad de actuar de forma mas conjunta y coordinada: cada organizacion
difundiendo su mensaje particular es un método que ya no funciona.

— Ademas, también es necesario acercarse mas a la sociedad. En cierto sentido, las ONG se han arrogado
el titulo de representantes de la sociedad y quizds haya llegado el momento de “ponerse detras”y
aprender a escuchar, sirviendo de apoyo a lo que se mueve en la sociedad.

— Combatir la polarizacion, lejos de ser un factor tendencial, se ha de convertir en un objetivo misional de
las organizaciones, pues se considera que es uno de los factores que més van a afectar el sector en el
futuro. Por tanto, es necesario mostrar abiertamente la falta de polarizacién en el sector y exteriorizar
la alineacion hacia el interés general que comparten todas las organizaciones sociales.
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1.1.6 Confianza: declive de la confianza en las instituciones

La erosién de la confianza en las instituciones comenzé hace ya afios, cuando las organizaciones y los gobiernos
crecieron y se alejaron cada vez mas de las sociedades que representan. Esta tendencia se acelerd con la crisis
financiera. La confianza de la poblacidn en las instituciones mejord levemente entre 2019 y 2020, seguin el Barémetro
Edelman,?® pero lo cierto es que ha vuelto a bajar en el Ultimo Barémetro de 20212 y sigue manteniéndose en unos
niveles muy bajos. A escala global, en el Ultimo afio ha caido la confianza en los lideres politicos y religiosos, en los
periodistas y en los empresarios. Este mismo barédmetro muestra que las empresas se han convertido, en esta época
pandémica, en la institucidn en que mas se confia, mientras que la confianza en las ONG ha caido a escala global en un
punto. Las empresas son, ademas, las Unicas instituciones percibidas como competentes y éticas, al mismo tiempo.

Figura 7: Niveles de confianza en 2021 r—u—u 00—
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22 Edelman (2020): Edelman Trust Barometer 2020. Disponible en el siguiente link.
% Edelman (2021): Edelman Trust Barometer 2021. Disponible en el siguiente link.


https://www.edelman.com/trust/2020-trust-barometer
https://www.edelman.com/trust/2021-trust-barometer
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Es importante destacar que, en Espafia, la confianza en las ONG ha caido 6 puntos con respecto al afio 2019,
algo que también ha sucedido en otros paises europeos, como Italia (-1) o Francia (-6), mientras que en Alemania ha
aumentado 3 puntos. En un contexto de pandemia en que las ONG han intensificado sus labores asistenciales y de
prestacion de servicios, es necesario reflexionar, sin duda, sobre cudles pueden ser las causas tras este descenso
de la confianza, contradictorio con el mayor peso y relevancia que han tenido las organizaciones sociales en estos

ultimos afios.

Figura 9: Niveles de confianza en las ONG, 2020-2021
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Fuente: Edelman 2021

Silos gobiernos, las empresas y las instituciones no pueden encontrar una manera de reconstruir la confianza, tendran
dificultades para impulsar el nivel de cambio necesario en un mundo que cambia tan dindmicamente. En consecuencia:

Las instituciones seguirén devaludndose y sufriran los efectos corrosivos de la corrupcion.

— Aumentara la preocupacion por la seguridad personal y digital.

Continuarén creciendo el fribalismo y la desconfianza hacia no forman parte del propio grupo.
El escepticismo creciente hard que sea mas dificil impulsar cambios significativos.

El debate en curso sobre la verdad, junto con la falta de comprensién del impacto real de las redes sociales

en la confianza social, generaré mas oportunidades de desinformacién.
Los gobiernos aumentaran las regulaciones para mantener los datos en su territorio.

Se creardn nuevas instituciones de base tecnoldgica, muchas de ellas basadas en un modelo peer-fo-peer.
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El 2020 Edelman Trust Barometer® ponia de manifiesto que, a pesar de tener una economia global fuerte,
la mayoria de los encuestados en 2019, en todos los mercados desarrollados, no creian que estuvieran mejor
en cinco afos, mientras que el 56 % consideraban que el capitalismo, en su forma actual, estaba haciendo
mas dafio que bien en el mundo. El Barémetro 2021 pone de manifiesto que la pandemia ha hecho aumentar
considerablemente las preocupaciones y los miedos de muchos ciudadanos con respecto a temas clave
como el empleo, el cambio climético, la salud o la libertad.

Tradicionalmente, el tercer sector ha disfrutado de mas confianza entre la sociedad que otrasinstituciones,
pero este Ultimo aflo parece que las empresas han conseguido acrecentar sus niveles de confianza como
instituciones eficientes y también éticas. Las ONG se enfrentan, sin duda, a un gran desafio. Como sefalan
los directores y las directoras participantes en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC 2020-2021, las
organizaciones sociales necesitan ser coherentes y avanzar en la transparencia y en la rendicion de

cuentas, asi como mejorar la capacidad para comunicar sus resultados y su impacto. Otras cuestiones
relevantes para aumentar la confianza de la ciudadania en las ONG son:

— Mejorar la conexién con los colectivos con los cuales se trabaja, especialmente con los jévenes.

— Avanzar en alianzas internas y con actores de otros sectores.

— Cambiar la forma de comunicar: “personalizar” las organizaciones, ponerles cara, visibilizando tanto
a sus lideres como a sus usuarios.

1.1.7 Diversidad y feminismo

En 2015, los 193 paises miembros de las Naciones Unidas se unieron para comprometerse
con 17 Obijetivos de Desarrollo Sostenible. El objetivo 5 se centrd en la igualdad de
género y establecia el ambicioso reto de lograr la igualdad de género y empoderar a
las mujeres y las nifias en todo el mundo para el afio 2030. Mas de cinco afios después,
persisten grandes brechas de género en todo el mundo, y, desgraciadamente, la pandemia
de la COVID-19 parece que estd teniendo un efecto regresivo sobre la igualdad de
género. El lltimo Global Gender Gap Report® afirma que no se lograré la paridad de
género hasta dentro de 99,5 afos.

Sin embargo, en los ultimos afios, también se han registrado avances notables. Los
movimientos ligados a la diversidad y a la equidad de género han tomado un impulso
considerable. Movimientos como el #MeToo han llevado a la primera linea de la opinién
publica las desigualdades existentes todavia entre géneros, también en los paises mas
desarrollados, mientras que el movimiento Black Lives Matter ha puesto de manifiesto la
persistencia de actitudes racistas enraizadas profundamente en la estructura global de
nuestra sociedad. Mientras tanto, organismos internacionales como el Banco Mundial
afirman que una mayor paridad de género podria generar un aumento del 18 % de la
riqueza mundial, dado que actualmente las mujeres solo representan el 40 % de la
riqueza del capital humano en todo el planeta.?® Al mismo tiempo, la literatura académica
ha puesto de manifiesto, de forma inequivoca, los beneficios de la diversidad en las
organizaciones, mientras que las mujeres han seguido escalando posiciones y asumiendo

2+ Edelman (2020): 2020 Edelman Trust Barometer. Disponible en el siguiente link.
% Foro Econémico Mundial (2019): Global Gender Gap Report 2020.
% Banco Mundial (2018): The Changing Wealth of Nations.


https://www.edelman.com/trust/2020-trust-barometer
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puestos de liderazgo, tanto en el sector publico como en el privado. Entre los afios 2003 y 2016, el porcentaje global
de mujeres en los parlamentos nacionales aumentd del 15 al 23 %, y cada vez son més las empresas y organizaciones
comprometidas con la diversidad racial y con la equidad de género en su seno.

En los préximos afos, es previsible que:

— Las mujeres sigan escalando posiciones de poder en todos los &mbitos y su voz se escuche con mas fuerza.
— Haya mayor sensibilizacién social sobre las cuestiones relacionadas con la equidad de género.

— La diversificacion de la poblacién pueda provocar “ansiedad demogréfica”, referida a la sensacién de ser
un huésped en el propio pais y a la percepcién de que otras personas no piensan ni actdan de la misma
manera que nosotros. Ello puede llevar a la percepcion de una tribalizacién o hacer que las personas se
definan a si mismas y a los demas como miembros de tribus en funcién de ciertas diferencias individuales,
para simplificar el mundo.?’

Las consecuencias negativas de las macrotendencias que acabamos de analizar seran desiguales, de
modo que las organizaciones sociales deberan tener en cuenta a aquellas personas cuya vulnerabilidad se
vea directamente afectada por ellas, asi como integrar sus perspectivas y amplificar su voz. Es necesario,
ademas, reforzar la diversidad en el seno de las organizaciones sociales, como destacan los directores
y las directoras participantes en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC 2020-2021: diversidad en las
plantillas de las organizaciones, pero también en sus érganos de gobierno, asi como una mayor presencia

y participacion en la toma de decisiones de sus usuarios.

Por otra parte, todos los factores de cambio que acabamos de analizar presentan, ademas, una brecha
de género: las mujeres son, a menudo, las més afectadas por las consecuencias de la crisis climatica y
por el reparto desigual de la riqueza, con menos oportunidades para acceder al mercado de trabajo y
remuneraciones mas bajas; tienen también mds dificultades para acceder a la tecnologia, y suelen tener
mayor esperanza de vida que los hombres y presentar situaciones de mayor vulnerabilidad en la tercera edad.

Por otra parte, a pesar de la persistencia de los roles de género, la incorporacién progresiva de la mujer
en el mercado de trabajo reduciré su papel como cuidadora primaria de la familia, lo cual también tendra
consecuencias para las entidades sociales. Los cambios en las estructuras familiares limitardn la capacidad
de apoyo de la familia como red de solidaridad primaria, que tendré que ser compensada por el refuerzo
de las politicas sociales, asi como la accién del tercer sector.

27 SITRA (2020): “The population is ageing and diversifying”. Disponible en el siguiente link.


https://www.sitra.fi/en/articles/megatrend-2-the-population-is-ageing-and-diversifying/
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Resultados de la encuesta realizada en el contexto del Programa Esade-
PwC de Liderazgo Social 2020-2021.28

El/ impacto de los factores de cambio sobre el fercer sector

Durante los meses de diciembre a marzo de 2021, se llevd a cabo una encuesta en la cual participaron 519
personas que trabajan en organizaciones sociales (incluyendo también a los lideres de estas organizaciones)
y 1.174 personas de fuera del sector, de las cuales 406 eran jovenes menores de 35 afios y 659 trabajaban en
el ambito empresarial.?® El objetivo de la encuesta era recoger la percepcién de estos distintos colectivos
sobre los principales retos a que se enfrenta el sector, asi como sobre el papel que desempena y que deberia
desempeniar en el futuro.

Opinion de las personas que trabajan en el sector social: 3A qué factores de cambio debera hacer frente
fundamentalmente tu organizacion en los préximos afios2 3Y el sector, en general?
(Selecciona los cuatro mas relevantes.)

Figura 10: Resultados de la encuesta. Principales factores de cambio. Opinién del sector
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Fuente: Esade-PwC (2021). (Muestra: 505 respuestas. Encuestados del sector)

Los resultados muestran que el factor de cambio que mas preocupa actualmente a las personas que
trabajan en el sector social para su propia entidad es el relativo a las consecuencias de la pandemia de
la COVID-19, indicado por el 79 % de las personas participantes en la encuesta (mientras que el 70 % lo
valoran también como clave para el conjunto del sector).

A continuacién, el siguiente factor mas sefialado es el relativo a la concentracion de la riqueza y al
incremento de las desigualdades, seleccionado por el 66 % de las personas encuestadas. Aparecen
también como factores relevantes la revolucién tecnoldgica (64 %) y el incremento de los movimientos
migratorios (42 %).
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2 \/er anexo para mas informacién de la encuesta y del informe disponible ( ) con los resultados completos de la misma.
22 Estos dos grupos (jévenes y trabajadores de empresa) eran compatibles entre ellos y no agrupan la totalidad de la muestra externa, sino que

son dos de las variables consideradas para identificar este colectivo de fuera del sector.


https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade
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Es interesante destacar que las consecuencias de la crisis climdtica son un factor que muchos encuestados
consideran mas relevante para el sector, en general (seleccionado por el 53 % de los encuestados), que para
su organizacién en particular (seleccionado tinicamente por el 28 % de los encuestados). Se detecta, por
tanto, la dificultad de las organizaciones para comprender la transversalidad de este factor y su impacto
en cualquier tipo de organizacién, no Unicamente en las que trabajan en el ambito medioambiental.

Estas tendencias se mantienen similares para toda la muestra del sector, independientemente del nivel de
responsabilidad de la persona encuestada. La Unica diferencia que se observa es que las personas al frente de
las entidades, en la direccién general o con un cargo equivalente, conceden més importancia a la revolucion
tecnoldgica, tanto para su propia entidad (pues pasa a ser el segundo factor, en lugar del tercero), como
para el sector.

Opinién de las personas que trabajan en el ambito empresarial: 3A qué factores de cambio debera hacer
frente el sector empresarial? 3Y el tercer sector?

Figura 11: Resultados de la encuesta. Principales factores de cambio. Opinién de la empresa
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Fuente: Esade-PwC (2021). (Muestra: 659 respuestas. Encuestados de fuera del sector - empresas)

Es interesante constatar que las personas encuestadas valoran de forma muy distinta el impacto que
tendran los diversos factores para el sector empresarial o para el tercer sector. Por ejemplo, las
consecuencias de la crisis climatica aparecen como uno de los factores mas relevantes a los cuales tendra
que enfrentarse la empresa en los préximos afios (seleccionado por el 87 %), mientras que solo el 39 %
piensa que también serd clave para el tercer sector. Asimismo, mientras que la revolucién tecnoldgica
es valorada como un factor clave para el sector empresarial (seleccionado por el 89 %), solo el 16 % lo
considera también fundamental para el tercer sector.

Los factores que las personas del ambito empresarial consideran méas relevantes para las organizaciones
sociales en el futuro son, por un lado, el incremento de las desigualdades y la concentracion de la riqueza
(69 %) v, por otro, el incremento de los movimientos migratorios (76 %).
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%0 Oxfam (2020): Global Megatrends: mapping the forces that affect us all. Oxfam Discussion Papers, enero.
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1.2 El impacto de la crisis provocada por la COVID-19

La pandemia del coronavirus tiene el potencial El alcance del impacto de la pandemia de la COVID-19
de agravar la desigualdad en practicamente estd todavia por determinar, pero es indudable que esté
todos los paises del mundo al mismo tiempo, una marcando un antes y un después en el desarrollo a escala
situacion sin precedentes desde que existen mundial. Las consecuencias de la pandemia se estan
registros. El virus ha puesto al descubierto y ha haciendo ver no solo en el plano sanitario, sino también
exacerbado las desigualdades econdmicas, de en los planos econdmico, social y politico. La pandemia
género y raciales, a la vez que se ha alimentado ha magnificado las vulnerabilidades y las desigualdades
de ellas. Mas de dos millones de personas han preexistentes de nuestros sistemas sociales, al tiempo
perdido la vida, y cientos de millones se estén que ha causado un impacto importante en los mercados
viendo arrastradas a la pobreza, mientras que la laborales de todo el mundo.

mayoria de las personas y empresas mas ricas del

mundo sigue enriqueciéndose. Las fortunas de los Mientras ya hemos descartado una recuperacion en
milmillonarios han recuperado el nivel previo a la V de la crisis provocada por la COVID-19, todavia
pandemia en tan solo nueve meses, mientras que persisten muchos interrogantes dificiles de resolver:
para las personas en mayor situacion de pobreza sHabra una mayor sensibilizacién social para reducir
del mundo esta recuperacion podria tardar las desigualdades y proteger el medio ambiente? 5Se
mas de una década en llegar. La actual crisis ha fortaleceran nuestros sistemas de salud, de educacion
puesto al descubierto nuestra fragilidad colectiva, y de proteccién social? 3Serviran las nuevas tecnologias
asi como la incapacidad de nuestra economia, para empoderar a la ciudadania o, por el contrario, para
profundamente desigual, de beneficiar al conjunto controlarlag 3Primard la solidaridad global o el aislamiento
de la sociedad. No obstante, también nos ha nacionalistac®

ensefiado que la accion de los Gobiernos es vital

para proteger nuestra salud y nuestros medios de

vida. De repente, se ha demostrado que es posible

poner en marcha politicas transformadoras que

antes de la crisis eran impensables. No hay vuelta

atrés. No podemos volver a donde estabamos. En

lugar de ello, la ciudadania y los Gobiernos deben

responder a la urgente necesidad de construir un

mundo mas justo y sostenible.

Oxfam: El virus de la desigualdad. Informe. Enero
de 2021

| -

31 Yuval Noah Harari (2020): “The world after coronavirus”. Financial Times, 20 de marzo.
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El impacto de la pandemia de la COVID-19 en los factores de cambio

La crisis provocada por la pandemia estd acelerando unos cambios que ya estaban en marcha tiene un

peso indudable en las macrotendencias que hemos analizado en el apartado anterior.

Figura 12: Marco ADAPT. La COVID-19 acelera las tendencias que transforman nuestro mundo
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Asimetria

El mundo se ha visto desgarrado en los Ultimos
afos por la creciente disparidad de riqueza entre
personas, regiones y pafses. Como resultado de
la crisis de la COVID-19, esta disparidad estd
aumentando a un ritmo aun més acelerado. La
desigualdad entre las naciones aumenta todavia mas
a medida que las decisiones que toman los lideres
para afrontar la crisis y la gravedad variable de su
impacto amplian la diferenciacion entre paises y
regiones que emergen de la pandemia. La disparidad
dentro de las naciones también estd aumentando,
debido al cierre de pequefias empresas y al aumento
del desempleo, y quienes se hallan en la base de la
pirdmide de la riqueza son los que estén sufriendo
mayormente sus consecuencias, como suele ocurrir
en los periodos de recesion. Las disparidades
regionales existentes entre las dreas présperas y
las que carecen de capital se pueden exacerbar
a medida que disminuyen los recursos disponibles
para invertir.

Disrupcion I: la aceleracién de la revolucion
tecnolégica

La tecnologia y el cambio climatico son fuerzas
disruptivas muy poderosas e interconectadas cuyas
sefiales estan siendo amplificadas por la crisis de
la COVID-19. Estamos viendo crecer el podery la
influencia de las grandes empresas tecnoldgicas y
de otras organizaciones con modelos de negocio de
plataforma. Debido a los periodos de confinamiento
o de semiconfinamiento, nos vemos obligados a
socializarnos y a trabajar principalmente a través
de la tecnologia, lo cual esté revirtiendo en los
grandes actores digitales. En el primer trimestre de
2020, por ejemplo, Netflix incorpord a 16 millones
de nuevos suscriptores, casi el doble del nimero
que habia agregado en el cuarto trimestre de
2019. También es probable que la pandemia esté
contribuyendo a acelerar la automatizacién de
trabajos a través de la IA y de la robdtica (que no
requieren distanciamiento social).
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Disrupcién ll: la emergencia climatica

El clima sigue siendo la alteracién mds importante
a que se enfrentan la humanidad y el planeta.
Los problemas urgentes que el cambio climatico
plantea no retrocederan, aunque las emisiones
caigan momentdneamente como resultado de la
reduccion de la actividad econdmica. Por un lado,
la crisis econémica provocada por la pandemia
corre el riesgo de distraer la atencidon y desviar las
inversiones planificadas, destinadas a combatir el
calentamiento global. Pero, por otro lado, a medida
que los gobiernos reestructuran sus economias,
cada vez son mas los paises estdn situando los
esfuerzos de mitigacion del cambio climatico al
frente de sus iniciativas.

Edad

Los desafios que el envejecimiento de la poblacién
plantea en algunos sectores, principalmente en
los sistemas de salud, se han acelerado y ahora
estan en el centro de la crisis. La pandemia esté
teniendo un efecto diferencial en distintos grupos
de edad, cambiando las perspectivas de vida de
muchas personas. El mundo se estd dividiendo
entre aquellos paises en que un gran porcentaje
de la poblacidn se acerca a la edad de jubilacién,
lo cual genera una presion adicional sobre los
sistemas sociales y de salud, y aquellos paises en
que la mayoria de la poblacién se acerca a la edad de
trabajar, lo cual requiere crear capacidad educativa
y nuevas empresas y trabajos a gran escala. Los
paises con poblaciones jévenes se enfrentan a una
crisis a medida que sus economias, deprimidas a
causa de la pandemia, proporcionan menos puestos
de trabajo y salarios més bajos para el creciente
grupo de personas que buscan trabajo. En el otro
extremo de la escala demogréfica, los fondos de
pensiones y los ahorros y las inversiones para la
jubilaciéon se estén reduciendo y, por tanto, es
posible que algunas personas no puedan jubilarse
o requieran més apoyo en la jubilacién de lo que
suponen actualmente los modelos econdémicos
gubernamentales.

Polarizacion

El mundo comenzé a fracturarse mucho antes de
que estallara la pandemia, ya que la confianza de
los ciudadanos en las instituciones y en sus lideres
se estaba derrumbando, al tiempo que crecian
las divisiones y las disparidades. La crisis de la
COVID-19 solo ha intensificado estas tendencias.
Cabe la posibilidad de que, a medida que salgamos
de esta crisis con una experiencia compartida, la
humanidad comience a trabajar unida nuevamente.
Pero, a corto plazo, las preocupaciones locales se
estdn agudizandoy las alianzas internacionales se
estén viendo sometidas a nuevas tensiones.

Confianza

La confianza en el gobierno, en la sociedad
civil, en las empresas y en las instituciones ya
habia disminuido drasticamente, especialmente
entre quienes no se encuentran en posiciones
privilegiadas. Mientras los ciudadanos observan
coémo continla desarrolldndose la pandemia, los
lideres tienen la oportunidad de generar confianza
o de destruirla ain mds. Cuanto mas teman las
personas que los sistemas les fallen y pierdan la
esperanza de que mafiana estardn mejor, mas se
deteriorardn los ya frégiles lazos de confianza. La
situacion requiere a un nuevo grupo de lideres, méas
conscientes del mundo en que vivimos ahora.

Fuente: Texto adaptado de strategy-business.com/CV-ADAPT. ©2020 PwC. Sheppard, Zarubina, Jenkins.



https://www.strategy-business.com/article/Adapting-to-a-new-world
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La crisis provocada por la COVID-19 ha sacudido también al tercer sector. Las organizaciones sociales han tenido
que lidiar con la interrupcion o la adaptacion forzosa de muchos de sus servicios, la restriccion de ingresos, el
aumento del nimero de usuarios y unos costos operativos mas elevados.

Un estudio realizado en los primeros meses de la pandemia a 170 organizaciones no lucrativas en Espafia
pone de manifiesto que casi la mitad de las organizaciones que priorizan su labor en la exclusién social (47 %)
reconocen que han tenido que aumentar sus gastos para seguir desarrollando su actividad, principalmente
por el incremento de las ayudas bdsicas y de las medidas de proteccion necesarias. También destaca el
aumento del nimero de beneficiarios en el 70O % de las organizaciones que atienden (o han empezado a
hacerlo durante la crisis) programas de alimentacién.?

Principales efectos de la crisis de la
COVID-19 en el tercer sector

Todas las organizaciones del tercer sector estén
afectadas:

Algunas, en la punta de lanza de la respuesta
sanitaria y social.

Otras ven modificadas sus operaciones regulares.

Todas con ajustes por las consecuencias
econdémicas y sociales de la crisis.

Habra un impacto en sus ingresos. En algunos
casos, la respuesta (inmediata y a medio plazo)
a la crisis ha supuesto o implicara un incremento
de los fondos dirigidos. Pero, para muchas
entidades, la repercusion serd una reduccion
de las fuentes de financiacién habituales,
que conllevaréd la dificultad de asegurar la
supervivencia y controlar los impactos.

La realidad puede requerir reinventarse o
incorporar cambios disruptivos.

El sector deberd avanzar (ya ha empezado a

hacerlo) en su adecuacidn a una sociedad mas
digital e innovadora.

La solidaridad es uno de los grandes activos
que hay que aprovechar para transformar las
estructuras de proteccioén social. Es un buen
momento para la incidencia publica: defender y
asegurar los derechos basicos, procurando que
no se dejen de lado determinados colectivos.

Carreras, | (2020): £/ Tercer Sector ante la crisis del COVID-19.
Reflexiones y experiencias. Programa Esade-PwC de Liderazgo Social.

3 Fundacién Deloitte, AEF y Fundacion Lealtad (2020): /mpacto COVID-19 en entidades no lucrativas. Mayo.
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En muchos casos, se ha pedido a las organizaciones sociales que hagan mas con menos recursos y con menos
personal (por ejemplo, voluntarios). No hay que olvidar que, antes de la crisis de la COVID-19, con un sector que
aun se estaba recuperando de las consecuencias de la crisis de 2008, muchas organizaciones sociales ya operaban
con unos margenes cada vez mas reducidos y no disponian de un gran colchdén de reservas a que acudir, siendo las
organizaciones mas pequefias las mds afectadas en este sentido.

Ahora, la situacién generalizada de crisis econdmica afecta también la capacidad de las empresas, de los donantes y
de los individuos de colaborar con las organizaciones sociales. Ademas, puede repercutir también en las prioridades
de los donantes, tanto privados como publicos, al poner mas énfasis en apoyar acciones de caracter més local,
destinadas a mitigar el impacto de la COVID-19, lo cual puede poner en dificultades aquellas organizaciones que no
operan en el ambito local.®

Por ejemplo, un estudio en que se consultaba a mas de 160 representantes de empresas sobre los &mbitos
de actuacion de sus politicas de RSC tras el inicio de la crisis de la COVID-19 constataba que estas han
experimentado algunas modificaciones y se han centrado més en salud y bienestar como dmbito prioritario
(73 %), relegando a la segunda posicidn las iniciativas que persiguen promover el trabajo decente, seguidas
por aquellas acciones relacionadas con la sostenibilidad y la crisis climatica y, en cuarto lugar, las relacionadas
con la equidad de género.>

La crisis ha tenido también un impacto claro en la
adaptacién tecnoldgica de las entidades del tercer La crisis como oportunidad

sector. En muchos casos, la necesidad ha acelerado la

transformacion digital. Las transiciones tecnoldgicas, Lasdliioilizades experiventacke por laneyer ez

. ~ . las organizaciones sociales durante la pandemia
que antes se hacian en afios, se han producido en

semanas y, ademas, han abierto nuevas posibilidades en e sbjpuissie wmlblen Ling operiunidael Las

- L . han inspirado a ser més agiles, a abordar los
la prestacién de servicios, ampliando en muchos casos

. o . problemas de una manera més innovadora, y las
el impacto de las organizaciones. Sin embargo, no todas

o . . han desafiado a observar su trabajo de forma
las organizaciones han podido continuar prestando

. . . . . diferente en el futuro. Como sefiala un directivo
sus servicios. Segun el estudio antes mencionado, més

del 45 % han tenido dificultades para desarrollar su aeltnal ONCI g sigo muy aiici en musnos

. . sentidos, pero también muy positivo para la
labor e incluso el 17 % no han podido llevarla a cabo P v p P
durante la etapa de confinamiento.®® Para muchas

organizaciones, aun queda un largo camino por delante

adaptacion de nuestra cultura, de modo que

sea mds fluida, agil y sin papel”.

en la transformacion digital. Ademas, esta revolucion
digital también plantea nuevos retos, que incluyen tanto
las consecuencias del teletrabajo a largo plazo en unas
plantillas en muchos casos exhaustas y psicolégicamente
al limite, como todo aquello relacionado con la brecha
digital o las cuestiones vinculadas a la seguridad y a la

privacidad de los datos.

Al igual que ha sucedido con la transformacién digital, la pandemia también ha acelerado y ha agilizado, en muchos
casos, los procesos de colaboraciéon entre entidades, a la vez que adquirido un cardcter mucho més estratégico.
Seguir profundizando en dichas colaboraciones es un reto esencial para las organizaciones sociales.

3 |deas infinitas (2020): Mapa sistémico. Financiacidn de las entidades no lucrativas en el contexto del COVID-19. Mayo. Revisado por la
Asociacion Espafiola de Fundraising.

3 Fundacién Deloitte, AEF y Fundacién Lealtad (2020): /mpacto COVID-19 en entidades no lucrativas. Mayo.

% Ibid.
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Por ultimo, cabe destacar que esta crisis ha puesto de manifiesto también la debilidad del sector en cuanto a su
visibilidad, asi como la dificultad para posicionarse como un actor decisivo en la planificacion de las politicas
sociales. A pesar del papel clave que estdn desempefiando muchas organizaciones para paliar las consecuencias de
la pandemia, lo cierto es que no han logrado tener en la opinidn publica la visibilidad ni el reconocimiento que serian
deseables. Ello queda reflejado también en el descenso de seis puntos de la confianza de los ciudadanos en las ONG
en Espafia, segun el Barémetro Edelman de 2021. Sin embargo, aunque la pandemia plantea muchos desafios al tercer
sector, también supone una oportunidad para reposicionarlo, especialmente en un momento en que las prioridades
de muchos individuos, organizaciones y gobiernos estédn cambiando. Un estudio de diversas encuestas realizadas a
escala global por la Universidad de Nueva York muestra que las politicas cuyo objetivo es transformar la sociedad
cuentan ahora con un amplio apoyo.® Por ejemplo, el 86 % de la poblacion encuestada en 27 paises de rentas medias y
altas preferiria que el mundo evolucionase hacia un modelo mas justo y sostenible, mientras que el 71 % de la poblacion
europea apoya la renta bdsica universal. En paises como la India, México, China, el Brasil y Sudéafrica, el apoyo de la
poblacidn a una recuperacion econdémica “verde” es, como minimo, del 89 %.°" La pandemia supone, por tanto, una
gran oportunidad para que las organizaciones sociales den un paso adelante y reclamen un papel protagonista
en la recuperacion y en la reconstrucciéon de nuestras sociedades.

1.3 L.a evolucion del ecosistema social

Ademds de los factores que hemos analizado en los puntos anteriores —las macrotendencias que marcaran el futuro
del planeta, asi como el impacto de la crisis del COVID-19—, las ONG también deben afrontar los cambios que se
estan produciendo en el propio ecosistema social desde hace ya varios afos.

Por un lado, la uUltima década ha estado marcada por la aparicién de nuevos actores con mayor protagonismo en la
resolucion de los retos sociales, como pueden ser los emprendedores y las empresas sociales, pero también, cada
vez con mas frecuencia, las empresas socialmente responsables. En algunos casos, las empresas y los emprendedores
sociales han sabido establecer una comunicacion directa con una base de consumidores con mayor conciencia social
y se han mostrado efectivas a la hora de innovar y comunicar claramente el porqué de su existencia.

Por otra parte, las empresas estdn tomando mayor
conciencia de su rol como “ciudadanos corporativos”.
A medida que la presidon de los stakeholders sobre las
empresas aumenta, a la vez que se va imponiendo un estilo

Figura 13: Actores del ecosistema social

Emprendedores . ; ) )
y empresas de liderazgo mas responsable, estas se ven impelidas a

sociales

repensar sus productos y servicios para que resulten
Ciudadania Go:iir;;s y mds beneficiosos para la sociedad, abordando problemas
S sociales globales que se alinean con su negocio principal
(como, por ejemplo, las cuestiones sanitarias para las
empresas farmacéuticas o el desarrollo econdmico y
Movimientos comunitario para las empresas de servicios financieros).
sociales / Donantes y

activismo de la financiadores El nimero creciente de B-Corp da fe de esta tendencia,
el asf como también la entrada de empresas privadas en la

Empresas prestacion de servicios sociales que son rentables. De este
modo, las ONG ahora estan compartiendo su territorio

con organizaciones con animo de lucro, a veces como

Fuente: Elaboracién propia

colaboradoras y a veces como competidoras.

% Zamore, L.; Phillips, B. (2020): COVID-19 and Public Support for Radical Policies. Center on International Cooperation, Universidad de Nueva
York. Disponible en el siguiente link.

5 Bricker, D. (2020): “Majority of people expect government to make environment a priority in post COVID-19 recovery”. Ipsos. Disponible en el
siguiente link.


https://cic.nyu.edu/sites/default/files/zamore-phillips-covid19-public-support-radical-policies-web-final.pdf
https://www.ipsos.com/en/majority-people-expect-government-make-environment-priority-post-covid-19-recovery
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Ante el auge de estos nuevos actores, gobiernos, inversores privados, fundaciones y otros donantes comienzan
también a observar el panorama de la generacién de impacto social y su posible financiaciéon con otros ojos. La
inversién de impacto y otros mecanismos de financiacion innovadores se han vuelto més relevantes en los Ultimos
afios. De un modelo filantrépico que fundamentalmente se basaba en las donaciones y/o subvenciones, estamos
pasando a un modelo en que, ademas del impacto social, se busca la rentabilidad econémica, como se resume en
el grafico siguiente.

Figura 14: Nuevos enfoques para la resolucion de los problemas sociales

Filantropia basada en : Inversién social de Inversién socialmente
' Venture Philanthropy .
donaciones impacto responsable
A
Resolucion de problemas Resolucion de problemas Inversiones en empresas inversiones en
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Blended Finance).
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e
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° ; P Empresas/iniciativas sociales sostenibles P
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h 4
Resolucion de problemas sociales globales

Fuente: Strategy&, el area de Consultoria estratégica de PwC

Ante este panorama de financiaciéon cada vez més exigente y restrictivo, y ante las nuevas demandas por parte de
financiadores y donantes, las ONG se estan viendo impelidas, cada vez mas, a adoptar nuevas estrategias de
financiacion, incluyendo el desarrollo de enfoques comerciales y de nuevas vias de generacion de ingresos. Ello esta
llevando a procesos de hibridacion en que se difuminan las fronteras entre los diferentes actores que responden a
los retos sociales, como ya analizdbamos en la publicacion ONG emprendedoras.®®

Por otra parte, la relacién de las ONG con las administraciones publicas es objeto de debate desde hace afios, un
debate que se ha profundizado en el momento actual, en el contexto de la crisis de la COVID-19. Es evidente que, en
los ultimos afios, debido a la crisis financiera del 2008, se ha producido un desplazamiento en la provisién de servicios
desde la centralidad del Estado de bienestar hacia el mercado y hacia el tercer sector, y ha aumentado la competencia
entre ambos actores, en un contexto de recortes econdémicos en que las administraciones publicas han antepuesto,
en muchos casos, el coste del servicio por delante de otros factores. Adem3s, la extrema dependencia de muchas
organizaciones de la financiacién publica, con un modelo de financiacidon no estable y con una mirada mas bien
cortoplacista, ha contribuido a pervertir algunas de las caracteristicas que deberian distinguir las entidades sociales,
dificultando tanto los procesos de innovacién y mejora continua como la labor de incidencia social y politica. Como

3 Cordobés, M.; Carreras, |.; Sureda, M. (2020): ONG emprendedoras. Programa Esade-PwC de Liderazgo Social.
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sefala la Plataforma de ONG de Accién Social, “/las ONG han ido consolidando as/ su funcion de prestacion de
servicios, consiguiendo mayores niveles de profesionalizacion y especializacion, pero con una relativa pérdida de
la intensidad de la funcion civico-politica de movilizacion, reivindicacion y transformacion social. La aparicion de
nuevas necesidades y demandas sociales tambien ha provocado que las ONG de accicn social se vean obligadas a
reorfentar su infervencion hacia actividades mixtas (por ejemplo, hacia la atencién sociosanitaria para personas en
situacidn de dependencia) o de creciente importancia debido a la escasez de empleo, como la inclusidn laboral™.

Por otra parte, el contexto actual de crisis sanitaria y socioecondémica que ha provocado la COVID-19 ha puesto
de manifiesto la necesidad de una mayor coordinacién entre ambos actores, asi como de modificar unos sistemas
que se han mostrado ineficientes o con graves problemas de gestion, con el triste ejemplo de la gestién de algunas
residencias de personas mayores.

A todo ello hay que afiadir el auge de los movimientos sociales y el activismo de la sociedad civil, que también
han tenido un impacto importante en el tercer sector, especialmente en lo relativo al rol que debe jugar en la
sociedad y su labor en la movilizacién social e incidencia politica. El tercer sector se ha ido aproximando al Estado,
pero se ha alejado de la sociedad civil. Ello fue especialmente relevante en la crisis de 2008, con la eclosion de
movimientos ciudadanos que lograron un nivel de movilizacién dificilmente conseguido por las ONG. En algunos casos,
los movimientos sociales se han mostrado mds capaces de favorecer la participacién y de responder més répidamente
a los eventos del contexto que las estructuras mas burocratizadas de muchas ONG.

Por ultimo, no hay que olvidar que, por impulso del relevo generacional, la ciudadania, a titulo personal, también estén
reclamando un papel mas activo. No solo quiere decidir el destino de sus aportaciones (eliminando asf el papel de las

entidades sociales como intermediarias), sino que también quiere implicarse mas activamente en las causas que apoya.

% Rodriguez Cabrero, G.; Marban Gallego, V. (2019): Andlisis prospectivo sobre los retos actuales y futuros del Tercer Sector de Accion Social.
Plataforma de ONG de Accién Social, Plataforma del Tercer Sector.
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2. Rol yretos del tercer sector

Como acabamos de ver, las organizaciones sociales estan
llegando a unos niveles de disrupcion e incertidumbre sin
precedentes. Estos niveles se ven acentuados, ademas,
por la pandemia de la COVID-19, que esté llevando al
limite a muchas entidades en el mismo momento en que
la demanda de sus servicios se dispara. Los lideres de
las organizaciones sociales se enfrentan a una avalancha
de decisiones criticas mientras buscan formas de
mantener la continuidad de sus servicios y programas,
apoyar a su propio personal y adaptarse para satisfacer
las necesidades cambiantes de sus comunidades y
de sus usuarios. Muchos de los problemas y de los
impactos en el sector no son nuevos. La pandemia
ha exacerbado los desafios ya existentes y, ademas,
ha planteado nuevos interrogantes: ;Cambiaran las
politicas sociales como consecuencia de la crisis de la
COVID-192 5Cémo afectaran estos cambios al tercer
sectore 3Qué oportunidades se le plantean en el nuevo
contexto que se esté dibujando? 3Podra el tercer sector
reclamar un papel mas activo para afrontar los retos
globales¢ 3Se afianzardn las colaboraciones con las
administraciones publicas y las empresas¢ 3Quedara
desdibujado su papel ante la aparicion de nuevos actores
sociales? En definitiva, squé rol deben y deberdn jugar las
organizaciones del tercer sector, teniendo en cuenta los
principales factores de cambio que afectaréan el futuro?

Ademés de la necesidad de reflexionar sobre el rol del
sector, las organizaciones sociales se enfrentan también

a numerosos retos de caracter mas operativo: 3Cémo
podran las entidades del tercer sector garantizar su
sostenibilidad? ;Qué va a cambiar para sus usuarios
y causas¢ 3Como evolucionardn e innovaréan los
programas?¢ 3Qué cambiara para los socios y donantes
privados? 3Y para los equipos? 3Como se reinventaran
las formas de trabajar? 3Qué retos y oportunidades
brindarén la transformacién digital y los nuevos avances
en inteligencia artificiale

En este capitulo, trataremos de responder algunos de
estos interrogantes basédndonos en diversas fuentes. Por
una parte, en tres encuestas administradas a diferentes
colectivos: i) una primera encuesta, a 519 trabajadores/as
y lideres de organizaciones del tercer sector; ii) por otra
parte, una encuesta especialmente dirigida a menores
de 35 afios para recoger la percepcion de los jdvenes
sobre las organizaciones sociales (406 respuestas), v,
iii) por Ultimo, una encuesta a personas que trabajan en
el &mbito empresarial (659 respuestas). Ademds, hemos
recogido la opinidon de diversos expertos del ambito
social, asi como las aportaciones de los participantes
en los tres foros de Liderazgo Social realizados en el
marco del Programa Esade-PwC de Liderazgo Social
2020-2021, en que participaron méas de cien directivos
y miembros de los érganos de gobierno de las principales
ONG de Espafia.

Autora: Clara Soler Chopo
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2.1 (Que papel deberian desempenar las organizaciones
sociales en el futuro?

La reflexién sobre el rol actual y futuro de las organizaciones sociales es una discusién viva a escala global desde
hace ya varios aflos. En un contexto marcado, como hemos visto, por los cambios incesantes, por el aumento de las
desigualdades y de la incertidumbre y por las crisis econdmicas recurrentes, las ONG no han dejado de reinventarse
para sobrevivir y seguir siendo relevantes. La disrupcion de la pandemia de la COVID-19 ha vuelto a poner muchas
organizaciones en situaciones limite, que las obligan a interrogarse de nuevo sobre su sentido, sobre su misién y
sobre el valor afiadido que aportan.

Lo cierto es que la valoracién de las ONG por parte de la sociedad sigue siendo mayoritariamente positiva. El dltimo
estudio sobre el perfil del donante de la Asociacién Espariola de Fundraising*® muestra que 8 de cada 10 espaiioles
siguen pensando que la labor de las ONG es muy importante, principalmente por su capacidad de ayudar. La cercania
con el colectivo (24 %) se mantiene como el motivo principal para colaborar, al igual que la afinidad a la problemética
(23 %). De la misma manera, la encuesta realizada en el marco del presente estudio a {Svenes y a personas procedentes

del dmbito empresarial también arroja datos muy positivos, pues el 88 % de las personas encuestadas valoran la labor
de las ONG como bastante o muy importante.

0 AEF (2020): “Peril del Donante 2020”. En: La colaboracion de los espaioles con las entidades no lucrativas 2020. Disponible en el siguiente link.
1 \er anexo para mas informacién de la encuesta y del informe disponible (aqui) con los resultados completos de la misma.


https://www.aefundraising.org/resultados-del-perfil-del-donante-2020/
https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade

= Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR




Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR

33

A pesar de esta valoracion mayoritariamente positiva, es innegable que las ONG se enfrentan a muchos desafios

relacionados con su rol y con el papel que juegan o deberian jugar en la sociedad actual y en el futuro. Algunos de

los que consideramos mds relevantes son los siguientes:

Asistencia versus incidencia e innovacion social

Con diversos matices, podemos distinguir tres roles fundamentales para las organizaciones sociales, que a su vez

pueden desglosarse en diversos subroles, como se detalla en el gréfico siguiente:

Figura 17: Los posibles roles de las entidades sociales

Asistencia
empoderamiento

Incidencia politica

Pioneros,
innovacion social

Fuente: Elaboracién propia

Repensando el rol de tu ONG

— Ha de ser acorde con tu misidn, tu visidon y tus
valores, para tener impacto social.

—+ Ha de aportar valor afiadido con respecto a
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— Ha de ser relevante, segun los retos del contexto
actual y del futuro.

—+ Ha de resultar factible conseguir altos

resultados con tus activos y con las
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Fuente: Adaptado de The Future rol of civic society. World Economics Forum

Una cuestién clave a la hora de reflexionar sobre el papel
que han de jugar las ONG es hasta qué punto pueden
desempefar los tres roles de forma satisfactoria. 3Se
pueden combinar de forma equilibrada diferentes roles o
es mejor optar por uno principal al cual se pueda contribuir
mas¢ El rol mas pertinente para cada organizacion serd el
que cumpla determinadas caracteristicas y, sobre todo,
esté alineado con nuestra misién y visién, y aproveche
nuestros recursos para aportar mds valor afiadido.

Lo cierto es que muchas ONG mantienen un dificil
equilibrio entre las tareas relacionadas con la asistencia
y el empoderamiento (en muchos casos, centradas en la
prestacidn de servicios) y un enfoque més orientado a
la incidencia y a la innovacidn social. Los resultados de
la encuesta administrada a lideres y trabajadores del
sector social muestran que existe una gran disparidad
entre el rol que el tercer sector tiene en la actualidad
y el que consideran que deberia tener.
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Resultados de la encuesta realizada en el contexto del Programa Esade-
PwC de Liderazgo Social 2020-2021.%°
El rol del tercer sector
Mientras que el 89 % de los participantes en la encuesta sefnalan la asistencia a colectivos en riesgo
y la accion directa como su rol prioritario actualmente, solo el 16 % piensan que es el rol que deberian
desempeiiar. Por contra, mientras que el 80 % piensan que las organizaciones sociales deberian trabajar
fundamentalmente en iniciativas conjuntas con otros agentes y convertirse en agentes de cambio sistémico
para la transformacion social, solo el 10 % de las personas encuestadas lo sefialan como el rol actual de su

organizacién. Vemos, por tanto, que muchas organizaciones estan trabajando en cuestiones asistenciales,
pero aspiran a desarrollar una labor de caracter mas sistémico y transformador.

Figura 18: Resultados de la encuesta. El rol de las ONG: percepcién del sector
0% 25% 50% 75% 100%

89%
Asistencia colectivos riesgo/accién directa

Informacion, formacion, sensibilizacion
Empoderamiento y capacitacion colectivos
Campanias de incidencia o presion publica

Nuevas soluciones disruptivas

Iniciativas conjuntas con otros sectores

80%

Fuente: Esade-PwC (2021). (Muestra: 516 respuestas. Encuestados del sector) @ Actual @ Ideal

Destaca también que el 49 % consideran que las organizaciones sociales deberian ofrecer nuevas
soluciones disruptivas a los problemas sociales (rol pionero/innovacién social), mientras que solo el 8 %
lo definen como el rol actual de su organizacion.

En definitiva, existe un gap muy notable entre lo que el sector social esta haciendo actualmente —sobre
todo asistencia directa (89 %), seguida de empoderamiento y capacitacién de colectivos vulnerables (47
%) y formacién y sensibilizacién (35 %)— y lo que considera que deberia hacer —trabajo sistémico (80
%) y generacidén de nuevas soluciones disruptivas (49 %).

Por otra parte, las personas de fuera del sector, aunque creen que las ONG deberian realizar un
trabajo més sistémico y ser agentes de cambio (55 %), también creen que deben dedicarse a labores mas
asistenciales y a la accién directa (lo sefialan el 54 % de las personas encuestadas).

2 \/er anexo para mas informacién de la encuesta y del informe disponible ( ) con los resultados completos de la misma.


https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade
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Figura 19: Resultados de la encuesta. El rol de las ONG: percepcion externa
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Fuente: Esade-PwC (2021). (Muestra: 1.170 respuestas. Encuestados de fuera del sector.)

Repensando el rol de tu ONG

“La incidencia politica —que ha estado més en
el haber de las organizaciones de cooperacién
y en las medioambientales— es una linea de
actividad que estédn adoptando, cada vez mas
y de manera mas eficaz, las organizaciones del
tercer sector de accién social para defender
los derechos de diferentes sectores de la
poblacién. Por una parte, convertirse en un
“interlocutor social” (como los sindicatos o

la patronal) es uno de los objetivos de las
plataformas de representacion del sector.

Por otra parte, tener una incidencia politica
efectiva (sobre las administraciones, sobre
los legisladores e, incluso, sobre el poder
judicial o sobre los medios de comunicacidn)
figura entre las estrategias de cada vez mas
organizaciones y requiere nuevas capacidades,
metodologias y alianzas.”

Aportacién de uno de los directores
participantes en el Programa Esade-PwC de
Liderazgo Social 2020-2021

La cuestion clave, en este sentido, es plantearse si es
posible generar cambios en la vida de las personas sin
modificar los fundamentos del sistema econémico-
politico en que viven. 3Es posible un cambio duradero
si no cambian los valores y los comportamientos de
las personas¢ Es evidente que el rol de incidencia y
transformacion social es fundamental para llegar a la raiz
de las desigualdades, pero la dependencia econdmica
de muchas organizaciones con respecto a los fondos
publicos ha limitado, en muchos casos, su capacidad
para desempefar este rol. El contexto actual de crisis
supone, en cierto modo, una oportunidad para recuperar
esta funcién y su espacio propio como actoras de la
reforma social emergente. Las ONG necesitan, hoy
mas que nunca, recuperar su papel politicoy centrar
sus esfuerzos en combatir y desafiar las estructuras
injustas que estan en la raiz de las desigualdades.
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Para que las ONG vuelvan a conectarse con el activismo de base, tendrdn que desafiar y replantear sus
relaciones con los donantes y los estados. Necesitardn instigar cambios fundamentales en el liderazgo
y la cultura organizacional, disefiados para restablecer la I6gica ideacional como su fuerza motriz.

Quizds lo mds importante es que deberdn volver a centfrarse en el papel politico de la sociedad civil
y reclamar un enfoque de transformacion social para el desarrollo en el que su papel principal sea
desafiar las asimetrias de poder que estdn en la raiz de la pobreza, la desigualdad y la exclusion.
Reconocer el desarrollo como este tipo de proceso politico intrinsecamente complejo y difuso anulard
los marcos establecidos descendentes, lineales y basados en proyectos. En cambio, las ONG necesitardn
instigar enfoques mds flexibles y especificos del contexto que den prioridad a la apropiacion y legitimidad
local a medida que tratan de abordar las desigualdades estructurales que han marginado a tantos
miembros de nuestras sociedades.

Re-emitidos en este papel, las organizaciones de la sociedad civil se convierten en algo mds que medjos
instrumentales para un fin. Reclaman su valor intrinseco como parte de un sistema democrdtico reinventado.
Se convierten en algo mds que proveedores de apoyo estructural ad hoc para los activistas que se
ven obligados de mala gana a aceptar su ayuda. Se vuelven auténticamente parte de los movimientos
ciudadanos que estdn en contra del status quo, en contra de las formas estrechamente concebidas de la
prdctica democrdtica que estdn privando a los ciudadanos de sus derechos, en contra de los sistemas
de /o politica convencional que fallan tan visiblemente en su deber de enfrentar los grandes desafios
de hoy, en contra de las desigualdades que privan a las personas de sus derechos humanos bdsicos.
En resumen, las ONG tienen que ser parte de la solucion.

Dhananjayan Sriskandarajah,
secretario general y director ejecutivo de CIVICUS (ver link)

La colaboracion y la generacion de alianzas como requisito
para la transformacion social

. _ _ 3Podemos fomentar la innovacién social sin
Hay entidades que han sido capaces de . . .
reconvertirnos en organizaciones colaborativas? El

trabajar con instituciones a las cuales o .
contexto en que operan las organizaciones sociales es cada

histéricamente se habian enfrentado y de . . . . .
vez mds complejo, mas interconectado, més cambiante e,

empujarlas a ser también parte del cambio. A . . . o
pul P incluso, impredecible. Cada vez resulta mas dificil para

veces, somos demasiado simplistas o sectarios . . . e
una organizacion tener suficiente capacidad de accién o

, Si seguimos asi, no se producird cambio o . . .
Y 9 P incidencia para lograr un impacto, un cambio duradero. La

alguno.” e .
colaboracién con otros actores, especialmente aquellos
que son distintos a nosotros y de fuera del sector, es y seré

cada vez més esencial para las ONG del futuro.

Aportacion de uno de los directores
participantes en el Programa Esade-PwC de
Liderazgo Social 2020-2021

La crisis de la COVID-19 ha actuado de catalizador en este
sentido, estrechando, en muchos casos, la colaboracion
de las organizaciones sociales con otros actores, como las
administraciones publicas y las empresas. Es previsible y
deseable que este tipo de colaboraciones vaya en aumento
en el futuro.



https://www.opendemocracy.net/es/c-mo-las-ong-y-los-movimientos-sociales-pueden-aprender/
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Por tanto, no es de extrafar que este elemento de colaboracion figure entre los mas valorados en las encuestas realizadas
en el contexto de esta investigacion, tanto por las personas que trabajan en el sector social como por las de fuera. Como
ya hemos indicado, mientras que el 80 % piensan que las organizaciones sociales deberian trabajar fundamentalmente
en iniciativas conjuntas con otros agentes y convertirse en agentes del cambio sistémico para la transformacion
social, solo el 10 % de las personas encuestadas lo sefialan como el rol actual de su organizacion. Ademas, el desarrollo
de iniciativas conjuntas con otros sectores es la opcién més elegida cuando se pregunta a personas de fuera del sector
cudles creen que deberian ser los principales ambitos de actuacién de las ONG.

Resultados de la encuesta realizada en el contexto del Programa Esade-
PwC de Liderazgo Social 2020-2021.%°

E/ rol del tercer sector

Esta percepcién externa favorable a la colaboracion queda claramente reflejada en el 93 % de las personas
encuestadas que piensan que las ONG deberian trabajar mas en colaboracién con otros agentes:
empresas, empresas sociales, administraciones, donantes, etc.

Figura 20: Resultados de la encuesta. Valoracion sobre las ONG Global  Jévenes @ Empresa
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*NOTA: Actualmente, por término medio, 2/3 de los ingresos del sector proceden de subvenciones y de las administraciones publicas.

(Muestra: 1172 / 451 / T43 respuestas. Encuestados de fuera del sector - Global / Jévenes / Empresa)
Fuente: Esade-PwC (2021)

En este sentido, el cambio de actitud de la empresa con respecto a su papel en los retos y desafios
sociales supone una gran oportunidad. Cada vez més empresas son conscientes de su responsabilidad
en la construccion de sociedades mas justas e igualitarias, tal como se refleja en el 88 % de personas
encuestadas del dmbito empresarial que estdn en desacuerdo con la afirmacidn siguiente: “Aunque algunos
de los retos anteriores nos afectan o impactan, no es nuestra responsabilidad, desde el sector empresarial,
trabajar activamente sobre ellos.”

3 \/er anexo para mas informacién de la encuesta y del informe disponible ( ) con los resultados completos de la misma.


https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade
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Figura 21: Resultados de la encuesta. Valoracion sobre las ONG
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En general, las ONG perciben a las empresas solo
como posibles financiadores o como receptores de
sus campafias de incidencia, pero no como posibles

partners para trabajar juntos

La mayoria de ONG trabajan para unas causas
muy relevantes, pero en el despliegue de sus
actividades hay muchos ambitos de mejora y

podrian ser més eficaces y eficientes

Las ONG no se han estado adaptando a esta nueva
sociedad mas digital e interconectada, como por
ejemplo si lo han estado haciendo varios sectores
empresariales por la presién del propio mercado

(Muestra: 653 respuestas. Encuestados de fuera del sector - Empresa)
Fuente: Esade-PwC (2021)
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Aunque cada vez més organizaciones sociales tienen claro que deben apostar por la colaboracién, lo cierto es que
sigue siendo una asignatura pendiente del sector. Se colabora todavia de forma no suficientemente estratégica. En

el subcapitulo siguiente, centrado en los principales retos del sector, seguimos reflexionando sobre cémo avanzar

en el disefio de colaboraciones para lograr tener impacto social.

Tenemos claro el “para qué”, pero 3qué pasa con el “cémo”?

“Se necesita innovacion sistémica, no solo
innovacion desde el punto de vista de cdmo
avanzar, por ejemplo, en la digitalizacion

de la captacion de fondos o en la ayuda al
beneficiario. Lo que necesitamos es innovacién
en el sistema, a escala global. Los vehiculos
que tenemos como tercer sector no encajan
con la situacién y con contexto que tenemos
hoy en dia. Estamos utilizando un martillo para
intentar meter un tornillo y, aunque funciona,
no es el método mas eficiente.”

Pablo Santaeufemia, CEO y cofundador de
Bridge for Billions. Participante como invitado
en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC

3Qué plus de transformacion social aportan las
ONG de prestacion de servicios con respecto a las
empresas sociales y a las empresas responsables?
Esta es una cuestidon que el sector no puede obviar.
Las ONG siguen funcionando mayoritariamente tal
como se crearon hace ya muchas décadas. Los retos
a que se enfrentan han evolucionado y también debe
evolucionar la manera de responder ante ellos. Han
surgido nuevos actores, como los emprendedores y las
empresas sociales, asi como las empresas responsables,
que, en algunos casos, estén ofreciendo soluciones
mas eficientes y eficaces para diversas problematicas
sociales. Las ONG necesitan ser estructuras mas
dindmicas y flexibles, mds capaces de adaptarse y
evolucionar con el contexto, orientdndose siempre a
lograr impacto social y no a conservar una estructura
o una manera de hacer determinada.



= Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR 39

Es evidente que muchas tareas que realizan las entidades sociales siguen siendo necesarias, incluso algunas mas
gue nunca, pero es preciso repensar e innovar en las soluciones que se ofrecen. Por un lado, estando muy atentos
a las nuevas demandas y necesidades de los usuarios y teniendo la suficiente flexibilidad organizativa para hacer
ajustesy, por otro, repensando los servicios sociales desde la innovacion. El reto de la innovacién se analiza también
con mas detalle en el subcapitulo siguiente.

La necesidad de aumentar la visibilidad y el reconocimiento del sector

Como ya hemos comentado en el primer capitulo, una de las cuestiones que la crisis de la COVID-19 ha puesto
sobre la mesa es la escasa visibilidad y el poco reconocimiento que ha tenido el tercer sector, sobre todo teniendo
en cuenta su nivel de implicacion y participacién en la resolucién y paliacion de las consecuencias de esta crisis. El
contexto ha evolucionado y, en muchos casos, el tercer sector no ha sabido evolucionar al mismo ritmo. La aparicién
de otros actores sociales ha llevado a cuestionar la utilidad y la eficacia de las ONG, a la vez que la digitalizacién
y, con ella, la posibilidad de ejercer la solidaridad de forma mucho mas directa, ha convertido en obsoleto el rol de
intermediacion que muchas de ellas han jugado. El papel que las ONG jugaban en el pasado parece haber quedado
diluido, lo cual puede llegar a convertirse en un problema serio de credibilidad, financiacion y representacion.**
Se requieren nuevos modelos de organizacion y de participaciéon mas adaptados a este nuevo contexto.

El sector tiene, pues, la asignatura pendiente de incrementar su visibilidad a través de un discurso propio,
basado en evidencias rigurosas y en practicas exitosas, que pongan en valor su contribucién a la cohesién
social y al bienestar.

Un reto esencial en este sentido es mejorar la comunicacion de las organizaciones sociales. En muchos casos,
siguen prevaleciendo modelos de comunicacidn obsoletos, demasiado rigidos y poco reactivos. El sector ha de
ser capaz de generar “nuevas narrativas sustitutivas” que se basen en las herramientas que el sector privado
utiliza desde hace afios, por ejemplo, segmentando mucho mejor las audiencias y apoyandose en organizaciones
mas pequenas y agiles.*

"EI TSAS se ha visto en buena medida
desplazado por otros fenémenos e iniciativas
sociales como actor de dinamizacién social y de
formacidn de la opinién publica. La imagen social
del sector no es mala, pero el conocimiento

de la ciudadania sobre su contribucion ética

y econdémica a la cohesidn social es hoy
insuficiente. Superar esta situacion exige una
reflexion significativa para alumbrar un relato

compartido sobre el presente y futuro del

bienestar y la contribucion del TSAS, asi como
para determinar los canales mas adecuados para
ganar visibilidad y prestigio social."

Nl Plan Estratégico del Tercer Sector de
Accidn Social

# Gonzalo Fanjul, participante en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC, Madrid, 2021. Esta idea también queda reflejada en el articulo que
publicé en £/ Pais el 30 de enero de 2021: “ONG: renovacion o irrelevancia”. Disponible en el siguiente link.
5 Ibid.


https://elpais.com/elpais/2021/01/29/3500_millones/1611912370_664515.html?ssm=TW_CC

Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR

La comunicacion de la accidn social:
3Comunicamos lo que hacemos o hacemos para comunicare

Esta cuestion es recurrente cuando se trata de la comunicacion de la accidn social, tanto por parte de
entidades sociales como de empresas o fundaciones corporativas.

Tradicionalmente, la comunicacién de la accion social ha sido un tema controvertido, ya que prevalecia la
clésica mencién de “hacer el bien sin que tu mano izquierda sepa lo que hace tu derecha”. Sin embargo,
nuevos planteamientos llevan a reflexionar sobre el valor que tiene, para contribuir directamente a la
transformacion

MARCA. Comunicar la misién de la entidad y sus actividades para fortalecer la marca de la entidad. La
busqueda de este objetivo deberia completarse contestando preguntas del tipo: Para qué quieres difundir
tu actividad@ ;Para qué quieres que te conozcan? Seguramente, las respuestas que demos a estas preguntas
nos llevardn a los objetivos siguientes.

INCIDENCIA. Comunicar para concienciar a la sociedad, transmitir los grandes problemas y persuadir
para lograr un cambio de comportamiento. Por ejemplo, “quiero conseguir una sociedad mas sensible con
los problemas medioambientales y que cambie su comportamiento consumiendo de manera mas sostenible”,
o bien “quiero conseguir una sociedad que ayude a los colectivos mds vulnerables y quiero que cambie la
regulacion”. La comunicacién es una herramienta imprescindible para lograr resultados como estos.

CAPTACION. Comunicar para obtener fondos y donativos. Tiene dos variantes: “mi finalidad principal es
captar fondos para una causa y distribuirlos”, o bien “mi finalidad es desarrollar los programas y necesito
comunicar para asegurarme la sostenibilidad econémica®. Aunque puedan parecer muy similares, en el primer
caso, la captacién se convierte en el objetivo principal y, en el segundo, es un requisito para la actividad.

COMUNIDAD. Comunicar para captar nuevas adhesiones a la causa social y generar compromiso con mi
comunidad; con mis socios, beneficiarios, donantes, voluntarios o simpatizantes. En todos los obijetivos,
pero especialmente en este, es relevante conocer bien al receptor del mensaje y adaptar la comunicacion
a cada uno de los segmentos.

Todos estos objetivos estdn relacionados y se retroalimentan, pero es relevante entender hasta qué punto
predomina uno sobre los demds y como se relacionan. Es necesario hacer el planteamiento inicial de para
qQué quiero comunicar, antes del entrar a analizar qué quiero comunicar.

Una vez determinado el objetivo de nuestra comunicacion, el siguiente paso es reflexionar sobre qué quiero
comunicar y cémo adecuar los mensajes, el lenguaje, el tono y el canal segun el objetivo y el grupo de
interés. Comunicaremos datos y comunicaremos historias; conoceremos a nuestro receptor y elegiremos
los canales mas adecuados; planificaremos una comunicacion continua, bidireccional, con la implicacién
de la alta direccion y de toda la organizacién, y utilizaremos la tecnologia, la inteligencia artificial o los big
data para hacerla mas efectiva, pero todo ello sin olvidarnos del objetivo que queremos alcanzar y de que
hemos de ser capaces de medirlo.

Y no sera facil, porque nos encontraremos con retos y dificultades, en un entorno en donde abundan la
sobreinformacion y los bulos, en que tendremos que conectar con los jovenes, entrar en nuevos canales
e invertir en talento y en tecnologia.

No seré facil el equilibrio entre inversion y retorno, entre buscar el objetivo social y caer en el social washing,
pero la comunicacién aporta mucho valor a las causas sociales y a las entidades que trabajan en ellas; por
ello, es imprescindible que entre en la agenda de sus érganos de gobierno como un elemento estratégico
y se trabaje con creatividad, profesionalidad y rigor.

Marta Colomina,
Managing Director Marketing, RSC y Fundacién PwC
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Convertirse en organizaciones mds transparentes, abiertas y participativas

sEs factible ser catalizadores del activismo social sin reinventarnos como organizaciones mas abiertas? Otro reto
para el sector en el contexto actual es no solo ampliar la base social sino también ser un cauce para la participacién
y la expresidn social, tanto de las personas, los grupos o los colectivos a los cuales dirige su accién, como de la
ciudadania en general. Como sefiala el lll Plan Estratégico del Tercer Sector de Accidn Social, en un contexto
social de mayor pluralidad y menor intermediacién, las organizaciones sociales se enfrentan a la necesidad de ser
mds permeables a esa pluralidad (incluso en la composicidn y en la estructura de los érganos de gobierno y
de los equipos técnicos), ser vehiculos y promotoras de la participacion social mds directa de sus usuarios y
colaboradores. Se trata, por tanto, de reconstruir la base social del sector con una mayor aproximacion a la
sociedad civil, salvaguardando su autonomia frente al Estado. Eso es, que sea un sector mds participativo en
su gobernanza, mds amplio y equitativo en su base social.*®

La encuesta realizada a jOvenes y otras personas del ambito empresarial en el marco de esta investigacion también
pone de manifiesto este relativo alejamiento del sector. EI 72 % piensan que las ONG se han convertido en grandes
estructuras que han perdido su esencia original, en detrimento de la implicacién y participacién de sus bases sociales.

Resultados de la encuesta realizada en el contexto del Programa Esade-PwC
de Liderazgo Social 2020-2021.*

El rol del tercer sector

Aunque la valoracion de las ONG es fundamentalmente positiva, lo cierto es que se detectan diversas
dreas de mejora. El 72 % de los encuestados piensan que algunas ONG se han convertido en grandes
estructuras, en las cuales se pierde la esencia original, lo cual reduce la implicacion y participacion de
sus bases. También son una amplia mayoria las personas que creen que las ONG deberian trabajar mas
en colaboracién con otros agentes o sectores (93 %) y contar con mas financiacién privada que la
actual (un 80 %).

Por otra parte, es interesante destacar que el cardcter innovador de las ONG no es mayoritariamente
cuestionado: las personas que piensan que las ONG no han sabido innovar y adaptarse a la evolucion de la
sociedad son el 45%, y también son minoria los encuestados del &mbito empresarial que opinan que el sector
no se ha adaptado a esta nueva sociedad digital e interconectada (48 %). Si se considera, sin embargo,
que las ONG podrian ser mas eficientes y eficaces: el 72 % de las personas de empresa se muestran de

acuerdo con esta afirmacion.

“6 Plataforma de ONG de Accién Social (2019): /// Plan Estratégico del Tercer Sector de Accidn Social.
T \/er anexo para mas informacién de la encuesta y del informe disponible (aqui) con los resultados completos de la misma.


https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade
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Figura 22: Resultados de la encuesta. Valoracion sobre las ONG
@ Global  Jévenes @ Empresa
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Las ONG deberfan trabajar méds en colaboracién 93%
con otros agentes (empresas, empresas sociales, 1%

administraciones, instituciones donantes, etc.) y
. . [+
aprovechar sinergias. 94 %

Las ONG son imprescindibles actuan donde es
mds necesario socialmente.

Existen demasiadas ONG, se trata de un sector 53%
atomatizado, por lo que se pierde eficacia como 7%
sector (muchas entidades realizando lo mismo). 53%

Algunas ONG se han convertido en grandes 72%
estructuras en las que se pierde la esencia original, 68%
restando implicacion y participacion de sus bases °
sociales. 2%
45%
48%
42%

Las ONG no han sabido innovar i adaptarse a la

evolucion de la sociedad, se mantienen servicios

y canales tradicionales cuando los retos son mas
globales y multisectoriales

Las ONG deberian contar con mayor peso 80%
de financiacién privada (socios, donaciones, 6%
generacién de ingresos, etc.) que la actual* 8%

*NOTA: Actualmente, por término medio, 2/3 de los ingresos del sector proceden de subvenciones y de las administraciones publicas.
(Muestra: 1172 / 451 / T43 respuestas. Encuestados de fuera del sector - Global / Jévenes / Empresa)
Fuente: Esade-PwC (2021)

Este desafio es especialmente relevante en relacidon con las generaciones mds jdvenes. Aunque las nuevas
generaciones son mas sensibles que las anteriores a los aspectos sociales, su activismo se desarrolla, en muchos
casos, fuera de la esfera del tercer sector. En el apartado siguiente, analizaremos con mas detalle cémo las ONG
pueden acercarse e implicar més activamente a las nuevas generaciones.

Observamos, pues, que el sector se enfrenta a importantes retos de cara al futuro: desde conseguir el necesario
equilibrio entre la prestacion de servicios y las tareas enfocadas al cambio sistémico, hasta mejorar su credibilidad y
su reconocimiento en la sociedad o redefinir e innovar en sus metodologias y en sus maneras de actuar. Sin embargo,
su papel sigue siendo fundamental. No solo porque los retos y las necesidades sociales son mds relevantes y urgentes
que nunca, sino también por su capacidad de agrupar a personas en torno a ideas para mejorar el mundo.*® Las
ONG seguirédn jugando un papel clave en la visualizacidn de nuevos escenarios, nuevas posibilidades mds justas
y sostenibles, especialmente en contextos como el actual, en que la pandemia de la COVID-19 ha mostrado las
costuras de un sistema que ya pocos niegan que es injusto e insostenible. Las organizaciones sociales necesitan
equiparse con nuevas herramientas y nuevos enfoques para aprovechar las oportunidades que presenta este nuevo
entorno y para convertirse en actores de primer orden en el disefio de las sociedades del mafiana.

# \/ictor Vifiuales, director de ECODES, participante en el Foro de Liderazgo Social Esade- PwC, Madrid, 2021.
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2.2 Principales retos a que se enfrentan las
organizaciones sociales

Ademds de la necesidad de revisar su rol y replantear sus estrategias, lo cierto es que las organizaciones sociales
también se enfrentan a importantes retos de cardcter més operativo. La encuesta realizada en el marco del presente
estudio ofrece datos interesantes en este sentido. Los retos que aparecen como més relevantes para los lideres y
trabajadores de las organizaciones sociales encuestados son, por orden de importancia: conseguir la sostenibilidad
econdmicay la financiacion necesaria; medir y comunicar mejor el impacto social; lograr la adaptacién tecnolégica,
y mejorar la calidad de los servicios ofrecidos, para hacer frente al incremento de la demanda.

En este apartado, se abordan algunos de estos retos y se intentan aportar algunos recursos précticos que ayuden
a las organizaciones a abordarlos.

49 \/er anexo para mas informacién de la encuesta y del informe disponible (aquf) con los resultados completos de la misma.



https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade
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Los retos que se consideran menos importantes son: la competencia con nuevos actores, como los
emprendedores y las empresas sociales; la mejora del marco legal y regulatorio del tercer sector; la mejora
de la eficiencia y la reduccion de costes; la mejora de las labores de incidencia politica, y la atraccion y
retencion del talento.

Para hacer frente a estos retos, las organizaciones sociales actualmente han:

— Adaptado su planificacién estratégica (68 %)

— Revisado la misién y la visién de la entidad (64 %)

— Innovado para mejorar la calidad de los servicios (62 %)

— Invertido en la adaptacién tecnoldgica de la entidad (59 %)°

— Integrado principios feministas de forma explicita en la entidad (57 %)

Vemos, pues, que se esta tratando de dar una respuesta de cardcter estratégico a los cambios que conlleva
el nuevo contexto. En cambio, las cuestiones a las cuales se estd prestando menos atencién actualmente
son aumentar la capacidad de movilizacién social de las entidades, desarrollar teorias de cambio o fomentar
la diversidad en las organizaciones y en los equipos directivos.

Por Ultimo, cabe destacar que las cuestiones que las entidades han de desarrollar prioritariamente en el
futuro son dedicar més esfuerzos a las actividades de marketing y fundraising digital, aumentar la capacidad
de movilizacion social y adoptar los principios de la gestién agil.

Figura 24: Resultados de la encuesta. Retos para el tercer sector: acciones realizadas o previstas
0% 25% 50% 75% 100%

Adaptar nuestra planificacion estratégica al nuevo
contexto. Poner en marcha un nuevo proceso de
planificacién estratégica.

Una reflexion profunda sobre la misién, visién de
nuestra entidad.

Esforzarnos en innovar para mejorar la calidad de
nuestros servicios y su adaptacion a las necesidades
cambiantes de los usuarios.

Invertir mas en la adaptacion tecnoldgica de nuestra
entidad

Adoptar un enfoque de género. Integrar principios
feministas de forma explicita en la entidad.

Colaborar con otras organizaciones sociales en
proyectos de cambio sistémico.

Poner mas esfuerzos en marketing y fundraising digital.
Mejorar/profundizar la relacién con los jévenes

Adoptar principios de gestion agil

Aumentar/mejorar nuestras labores de incidencia
politica para defender los derechos sociales

Invertir recursos y esfuerzos en aumentar la diversidad
en la organizacion y el equipo directivo

Desarrollar la teorfa del cambio

Invertir esfuerzos en aumentar nuestra capacidad de
movilizacién social

(Muestra: 513 respuestas. Encuestados del sector) @ Lo hemos hecho recientemente @ Lo haremos en un futuro @ No tenemos previsto hacerlo
Fuente: Esade-PwC (2021) o lo estamos haciendo cercano

50 En este elemento, también se observan diferencias segun el cargo que desempeiia la persona encuestada, pues entre los responsables de direccion
es mayor el porcentaje de quienes afirman que han trabajado en este dmbito, un 66%, lo cual sitla esta accién como la primera de las actualmente
en curso o previstas a corto plazo para este grupo. Este dato es coherente con la mayor importancia otorgada a la revolucién tecnoldgica como
factor de cambio para el sector.
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2.2.1Conseguir resultados con més necesidades sociales... y menos recursos

Como acabamos de ver, el reto de la sostenibilidad econdmica es el mas relevante para la mayoria de las personas
encuestadas. Ello plantea un gran desafio para las organizaciones sociales, teniendo en cuenta que en los ultimos
afios han experimentado un aumento constante de la demanda de sus servicios. Una clase media en declive, crisis
humanitarias en muchas fronteras, el alto costo de la vivienda, los recortes en los programas gubernamentales o los
efectos del cambio climatico son solo algunas de las razones que explican la necesidad creciente de los servicios de
las ONG. Europa, a pesar de tener unas redes de seguridad publica relativamente bien estructuradas, se enfrenta al
desafio creciente que supone garantizar el acceso universal a necesidades bdsicas como la vivienda, la alimentacion
y la seguridad personal. El perfil de la exclusidn social se ha ampliado y ha alcanzado también a las clases medias, a
las cuales ahora les resulta mas complejo satisfacer sus necesidades vitales.

Segun un estudio reciente en que se entrevistd a 450 lideres del sector,®! el 77 % de las ONG han
experimentado una mayor demanda de sus programas y servicios en el Ultimo afio. Pero, al mismo tiempo, el
64 % han sido objeto de una mayor demanda de transparencia con respecto al uso de los fondos recibidos
de los donantes. En otras palabras, las ONG ahora tienen la tarea de atender las necesidades crecientes
de dos grupos de stakeholders muy diferentes, aunque menos de la mitad de estas organizaciones han
registrado un aumento del voluntariado. El resultado es un sector que se ve presionado a hacer mas sin
disponer siempre de los recursos necesarios.

A ello hay que afadir las consecuencias de la pandemia, que no solo ha multiplicado las necesidades sociales, sino que
también las ha hecho mas complejas. Muchas organizaciones europeas indican aumentos de la demanda de alimentos
de un 20-25 %, porcentaje que asciende hasta el 30-40 % en algunas grandes ciudades, como Amsterdam, Génova
o Madrid.? Casi 59 millones de personas en Europa estédn en riesgo de desempleo, cifra que podria casi doblarse
como consecuencia de la COVID-19. Ademas, el impacto de la pandemia ha sido y serd significativo en los ingresos
de las ONG. Aunque, en algunos casos, se han incrementado puntualmente para hacer frente a las consecuencias
sociales de la crisis sanitaria, lo cierto es que, para muchas entidades, ello supondra una reduccion de fondos en sus
fuentes de financiacion habituales.

La combinacién de una mayor incertidumbre sobre la financiacién y una mayor necesidad de servicios esta poniendo
a muchas organizaciones al limite y las obliga a reevaluar su propia eficiencia y eficacia. Muchas ONG tendrén que
tomar decisiones dificiles sobre qué necesidades priorizan, sobre la calidad de los servicios que pueden brindar y
sobre si deben atender preferentemente la necesidad inmediata u orientarse a causas mas sistémicas. De todas
maneras, como han puesto de manifiesto los directores y las directoras participantes en el Foro de Liderazgo Social
Esade-PwC 2020-2021, “no hay mds por menos”. Si se quiere una intervencion social de calidad, necesariamente
hay que destinar recursos. Abaratar va en detrimento de la calidad, sobre todo a medjo y largo plazo. En este

sentido, mds que "hacer mds”, es necesario responder a las necesidades sociales con nuevos modelos de intervencion.

51 Salesforce (2020): Nonprofit Trend Report. Insights from over 450 nonprofit leaders into the trends shaping the social sector.
% McKinsey & Company (2020): Reimagining European Philanthropy.
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Algunas cuestiones para tener en cuenta al reflexionar sobre la sostenibilidad
econdmica de nuestra entidad:

1 De la legitimacion por la causa a la legitimacién por los resultados

Las ONG se han legitimado histéricamente en la sociedad por el hecho de que defienden causas nobles y
no tienen dnimo de lucro. En la sociedad actual, especialmente a partir de los efectos de la crisis, dado que
los recursos econdmicos son escasos, se reclama una mayor eficiencia a todas las entidades. Las ONG ya
no son beneficiosas para la sociedad per se o simplemente por el hecho de defender causas nobles, sino que
son valoradas en funcion de los resultados que consiguen. La orientacion a resultados implica gestionar
los recursos de un modo maés eficiente y transformar la cultura del reporte de inputs y oufputs, que todavia
predomina en muchas entidades, por una cultura orientada a resultados (outcomes) y al impacto.®

55 \/er anexo para mas informacién de la encuesta y del informe disponible (aqui) con los resultados completos de la misma.
54 Fresno, José Manuel (2014): Cambios Sociales y Tercer Sector: Actuar en un nuevo contexto. ICONG.


https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade

= Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR 47

2

Sensibilizar a los donantes y financiadores

En los Ultimos veinte afos, el sector filantrépico ha adoptado un enfoque més riguroso, basado en datos.
Si bien ello ha comportado unos beneficios evidentes, lo cierto es que también ha hecho que el proceso de
busqueda y administracién de subvenciones resulte mas engorroso, especialmente para las organizaciones
pequenas. Un efecto positivo de la pandemia de la COVID-19 es que ha creado un entorno més flexible:
muchas fundaciones y donantes han relajado los requisitos de las subvenciones, han acelerado la toma de
decisiones y han proporcionado a las organizaciones receptoras de fondos una flexibilidad adicional en la forma
en que los usan. Las ONG deberian trabajar ahora para que estos avances no se pierdan.®®

Reforzar la propia marca

Desde el punto de vista de la financiacion, las ONG compiten entre si por unos recursos cada vez mas escasos.
Se enfrentan el reto de diferenciarse en un mercado denso, competitivo y altamente diverso, en que cada
organizacién tiene una historia que presentar y una misién que compartir. Asi pues, hemos de ser capaces de
transmitir nuestro proyecto, sus objetivos, los resultados alcanzados y los retos a que nos enfrentamos como
organizacion. Y hacerlo de una manera sencilla y adaptada a diferentes publicos, para lo cual la tecnologia
juega un papel esencial.

El rol crucial del branding®®

Hace una década, el paradigma dominante de marca en las ONG se centraba en la comunicacion.
Se crefa que, con una mayor visibilidad, un posicionamiento favorable en relacién con otros actores
y el reconocimiento entre los publicos objetivo se lograria el éxito en la recaudacién de fondos.
Desde esta mentalidad, el branding era una herramienta para gestionar las percepciones externas
de la organizacién, un ambito de los departamentos de comunicacioén, fundraising y marketing. Por
contra, el paradigma emergente considera que la marca tiene un papel mas amplio y estratégico en
el desempeiio de la organizacién, ademds de tener un rol interno en la expresién de su propdsito y
sus valores. Cada vez mas, la marca es un ambito de trabajo de todo el equipo de direccion de la
organizacién, dado que ayuda a desarrollar su capacidad operativa y a mantener el enfoque en la
misién social.

Diversificar las fuentes de financiacién (i): marketing digital

Segun un estudio reciente en el &mbito del tercer sector en Espafia, para el 72 % de las entidades el 4rea de
marketing/fundraising va a ser una de las principales prioridades en el futuro y el 50 % le otorgan la maxima
prioridad para poder afrontar los nuevos tiempos.®” Hay que tener en cuenta que Espafia aln se halla por
debajo de la media europea en cuanto a poblacién donante, asi que vale la pena invertir esfuerzos en este ambito.
En este sentido, la asignatura pendiente para muchas organizaciones es impulsar la donacién on/ine, que ha
aumentado notablemente en el dltimo afio, ademas de aprovechar los conocimientos que pueden aportar una
gestidn adecuada de los big data y las técnicas de la economia conductual. Sin embargo, la falta de recursos
y de conocimientos especificos provoca que muchas ONG —sobre todo las de tamafio mediano y pequefio—
no puedan aprovechar suficientemente todas las herramientas de marketing digital que tienen a su alcance.

5 Nowski, Tracy; O’Flanagan, Maisie; Taliento, Lynn (2020): “A transformative moment for philanthropy”. McKinsey & Company.
56 Kylander, Nathalie; Stone, Christopher (2012): “The Role of Brand in The Nonprofit Sector”. Stanford Social Innovation Review. Primavera.
57 Fundacién Deloitte, AEF y Fundacion Lealtad (2020): /mpacto COVID-19 en entidades no lucrativas. Mayo.
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5 Diversificar las fuentes de financiacién (ii): hacia unas organizaciones mas hibridas58

Otra via para diversificar los ingresos de las entidades sociales procede del emprendimiento social y la inversién
de impacto. Poner en marcha iniciativas generadoras de ingresos, con un menor o mayor grado de conexién con
la misidn de la entidad, puede ser una via por explorar para muchas entidades. Ademas, el emprendimiento social
no solo puede fortalecer la sostenibilidad econdmica de la organizacién, sino que también supone cuestionar
los modelos productivos y de consumo existentes, asi como contribuir a la creacién de empleo. En un modelo
hibrido ideal, el valor social y los ingresos comerciales no son divisibles ni han de ir por separado, sino que
estédn plenamente integrados, de modo que todo lo que se hace produce simultdneamente valor social y valor
econodmico. Por otra parte, cada vez son mas donantes y financiadores que utilizan herramientas innovadoras
para asignar sus fondos, como las PRI (porogram-related investments), las MR (mission-related investments)
o los DAF (donor-advised funds).

58 Para ampliar sobre esta temética, se puede consultar la publicacion de Esade-PwC: ONG Emprendedoras. Disponible en el siguiente link.


https://www.materiagris.es/marketing-digital-ong
https://digitalmarketinginstitute.com/blog/6-digital-marketing-strategies-for-non-profits-corporate
https://www.salesforce.com/es/blog/2019/08/5-consejos-para-que-las-ONG-obtengan-mas-valor-de-su-inversion-en-marketing-digital.html
https://www.portent.com/blog/internet-marketing/digital-marketing-for-nonprofits-a-step-by-step-guide.htm
https://carlofarucci.com/digital-fundraising-tendencias-2021-ong
https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/publicaciones/liderazgo-gestion-ong/ong-emprendedora
https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/publicaciones/liderazgo-gestion-ong/ong-emprendedora
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2.2.2 El reto de la transformacion digital
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La crisis de la COVID-19 ha impulsado un gran avance en el uso de la tecnologia digital, que ha sido mayoritariamente

positivo (excepto en los casos en que ha sido imposible digitalizar los servicios), pues ha ayudado a las organizaciones

a entender mejor qué funciona y qué no, y cdmo usar la tecnologia para identificar y satisfacer las necesidades de

sus usuarios. Sin embargo, también ha permitido observar las carencias de las organizaciones en infraestructura y

cultura digital.

Efectivamente, la transformacion digital supone un reto para las entidades sociales de todo el mundo. Un estudio

reciente en que se entrevistaba a més de 450 lideres de ONG®® muestra que la confianza relativamente baja de

estos lideres en sus capacidades tecnoldgicas coincide con una adopcion relativamente baja de las herramientas y

las plataformas digitales. En el lado positivo, el 60 % de las organizaciones usan plataformas de social engagement,

que se pueden aprovechar para fundraising, asi como para facilitar la participacion de su base social. Sin embargo,

en la actualidad, menos de la mitad de las organizaciones utilizan data analytics y solo el 5 % la inteligencia artificial,
pero se prevé que esa cifra se dispare en un 361 % en los préximos dos afos.

Figura 26: Porcentaje de lideres de ONG que utilizan o planean utilizar las siguientes tecnologias:

Plataforma de Social engagement

Sistemas CRM

Herramientas colaborativas y de
mensajerfa interna

Analiticas

Plataforma comunitaria (portales o
foros digitales para conectar diferentes publicos)

Marketing automatizado

Aplicaciones moviles para empleados

Aplicaciones moviles para grupos de
interés

Inteligencia Artificial

Fuente: Nonprofit Risk Management Center (2020)

31%

32%

30%

36%

18%

@ Actualmente en uso

Crecimiento
proyectado a dos
afios

22% + 36 %

22% +39%
18% +37%
30% +65%
+93%
+100 %
+120%
+174%

+ 361%

Planificado usarlo en los préoximos dos afios

5 Salesforce (2020): Nonprofit Trends Report. Insights from over 450 nonprofit leaders into the trends shaping the social sector. Los datos de
este informe se basan en una encuesta administrada a 461 lideres de organizaciones sin animo de lucro de los Estados Unidos, el Reino Unido,

Canada y Australia y Nueva Zelanda.
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La madurez digital de las organizaciones sociales®

Figura 27: Cinco elementos clave de la madurez digital

Basamos las decisiones en Cuando hay un problema que Disefiamos nuestros Somos capaces de Somos capaces de
datos y evidencia involucra diferentes dreas programas y servicios personalizar mensajes a pronosticar con precision
de la organizacion, és facil utilizando informacion subgrupos especificos de los ingresos de nuestras
encontrar y compartir datos sobre sus destinatarios e nuestras audiencias en campafas fundraising
implicandolos en el disefio nuestras comunicaciones
digitales

La madurez digital puede definirse como la capacidad de una organizacién de aprovechar los datos para
informar la toma de decisiones, alcanzar nuevas audiencias, personalizar las comunicaciones y predecir sus
ingresos. Un estudio reciente de Salesforce, basado en una encuesta a 867 lideres y trabajadores de ONG
de varios paises de Norteamérica y Europa, pone de manifiesto la conexién entre las organizaciones con
una alta madurez digital y las que presentan las respuestas mas confiables e innovadoras al cambio. Las
organizaciones con una alta madurez digital fueron significativamente mds propensas a exceder sus objetivos,
incluso durante la pandemia, y también pudieron comprender mejor su entorno y planificar el futuro. Se
mostraron menos ansiosas por la viabilidad financiera, menos preocupadas por la retencion de talento y con
méas confianza sobre su impacto a largo plazo.

3Cudl es el nivel de madurez digital de tu organizacion@ Puntua estos cinco aspectos entre 1y 5.
— Menos de 15: Baja madurez digital
— Entre 15y 22,5: Nivel medio de madurez digital
— Mas de 22,5: Alta madurez digital

Este mismo estudio sefiala que el 85 % de las ONG afirman que la tecnologia es importante para su éxito a largo
plazo, pero solo el 23 % tienen una estrategia o visién a largo plazo sobre cémo la van a utilizar.’' La capacidad
tecnoldgica es fundamental para la continuidad ahora y seguiré siendo fundamental durante la recuperacion, para

la toma de decisiones basada en datos y como método de prestacidn de servicios a menor costo y a mayor escala.

80 Salesforce (2021): Nonprofits Trends Report. Third edition. Los datos de este informe se basan en una encuesta a 867 lideres y trabajadores
de organizaciones sociales de Norteamérica (Estados Unidos y Canada) y Europa (Reino Unido, Francia, Alemania y Paises Bajos).
& Salesforce (2020): Nonprofit Trend Report. Insights from over 450 nonprofit leaders into the trends shaping the social sector.
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Si atendemos el contexto espafiol, en el estudio sobre transformacion digital realizado en 2017 en el marco del
Programa Esade-PwC de Liderazgo Social® se detectd que el sector estaba més débil en cuanto a la incorporacion
de los elementos digitales y de la innovacién en los programas de actuacion, mientras que habia avanzado mas en
comunicacién y en gestién interna (y més durante el periodo de pandemia). Un estudio reciente sobre la transformacién
digital del tercer sector,®® que recoge la experiencia de 361 organizaciones sociales, también ofrece datos reveladores
en este sentido:

— El estudio denota que el sector social no tiene claros cudles son las ventajas y los beneficios de la
transformacion digital ni la complejidad de esta, que concibe como un objetivo y no como un proceso
interno. La mayoria de las ONG estén inicidandose alin en ese proceso.

— Las acciones que si suponen una auténtica transformacion, vinculadas al talento, al cambio de modelo
de negocio, etc., son mencionadas por menos del 10 %.

— Las principales barreras a la transformacién digital son econémicas (el 69 %), pero no son las Unicas.
El 33 % de las organizaciones destacan también la falta de talento y de conocimientos digitales, seguida
del desconocimiento de los beneficios y de las ventajas que aporta la transformacion digital, sefialado
por el 24 % de las organizaciones encuestadas.

— Un zoom m3as detallado sobre este apartado sefiala claramente la resistencia al cambio de los mandos
directivos y que son las pequeiias ONG las que mayor interés tienen en aprovechar el mercado digital,
mientras que las grandes no perciben tan claramente la necesidad de cambiar.

— EI 67 % de las organizaciones no disponen de una estrategia digital, aunque cabe sefialar que el 46,5
% planean implantarla a corto o a medio plazo.

— Unicamente el 8,3 % de las organizaciones disponen de un departamento o de un equipo especifico
de marketing digital. El informe concluye que, en general, el sector no busca talento especifico para
abordar la transformacién digital y que invierte muy pocos recursos en marketing digital.

— EI24 % de los socios o fondos captados por las organizaciones sociales proviene de internet. Esto es
especialmente relevante para las organizaciones més pequefias, lo cual pone de manifiesto que tienen la
necesidad imperiosa de formacion digital para poder aprovechar todas las oportunidades que les ofrece
el medio digital.

— Las tecnologias que se utilizan mas son las relacionadas con la colaboracién y con la comunicacion
interna (el 42 % de las organizaciones), seguidas de la gestién de los clientes/socios (CRM, el 30 %).

— Lautilizacion habitual de las redes sociales es casi total y solo el 1,5 % de las pequefas organizaciones
sociales no utilizan las redes sociales ni se lo plantean, por el momento.

— Lautilizacion de la publicidad on/ine se limita a casos esporadicos, pues la mayoria de las organizaciones
sociales que no la utilizan. Solo las grandes organizaciones la utilizan, aunque de manera ocasional.

— EI 53,7 % no tienen previsto utilizar o invertir en ninguna de estas tecnologias —b/g data, internet de
las cosas, blockchain, inteligencia artificial, realidad virtual y/o aumentada— en un futuro a corto o medio
plazo para el desarrollo de sus actividades.

%2 Caralt, E.; Carreras, |.; Sureda, M. (2017): La transformacion digital en las ONG. Conceptos, soluciones y casos prdcticos. Disponible en el
siguiente link.
55 |SDigital (2019): Barémetro del tercer sector. ISDIGITAL.DATA.


https://es.slideshare.net/ESADE/la-transformacin-digital-en-las-ong-conceptos-soluciones-y-casos-prcticos/ESADE/la-transformacin-digital-en-las-ong-conceptos-soluciones-y-casos-prcticos

= Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR 52

Queda, pues, mucho camino por recorrer, tanto a la
“La digitalizacion de las entidades no hora de aplicar la tecnologia para mejorar procesos
lucrativas ha dejado de ser una oportunidad internos como para mejorar la forma de intervencion.
para convertirse en una necesidad.” Las ONG tienen la oportunidad de organizar, analizar y
combinar la informacién sobre financiadores, programas

y beneficiarios/usuarios, lo cual puede impulsar nuevos
niveles de transparencia y de impacto.

Algunas ideas en el camino hacia la transformacién digital

1 Los datos son el combustible para la transformacion digital y la agilidad

Para tomar decisiones basadas en datos, los datos deben recopilarse en un formato estandarizado en un solo
lugar. Todos los miembros de la organizacién deben poder utilizar el mismo sistema de trabajo. Por tanto, se
necesita una plataforma con un modelo de datos comun que alimente las dreas de marketing, programas y
fundraising, en vez de tener multiples sistemas para cada departamento.

2 Construir una cultura digital en las organizaciones

No se trata de la tecnologia, sino de cambiar la mentalidad y las formas de trabajar. Claramente, si queremos
impulsar nuevas formas de trabajar —por ejemplo, en la nube—, hemos de adoptar una nueva cultura
organizacional, lo cual no es facil. Se trata de un camino constante, que debe ser compartido por un liderazgo
inclusivo, que entienda los desafios y guie la organizacion a alcanzar nuevos logros. Ademds, en muchos casos,
esta nueva cultura organizativa también debe ir acompafiada de nuevos procesos y estructuras, priorizando
las estructuras més horizontales y flexibles, el trabajo por proyectos, etc.

3 Nuevos entornos laborales virtuales

La cultura organizativa satisface la necesidad de conexién y pertenencia de las personas. Hoy en dia, muchas
personas se unen a determinadas organizaciones porque comparten sus valores y un propdsito superior. Para
las ONG, especialmente si estan geograficamente dispersas o en el contexto actual de teletrabajo generalizado,
dichos valores y propdsitos deben brillar mas que nunca. Una cultura clara e intencional es la base del sentido
de conexidon de los trabajadores con algo més grande que ellos mismos. Para dar forma a una cultura virtual
sélida, es necesario adoptar esta vision y habilitarla de forma remota. La cultura de nuestra organizacion
debe promover la confianza, crear sentido de pertenencia, ser dirigida desde una perspectiva centrada en el
ser humano y ofrecer las herramientas para un trabajo virtual de éxito.®*

4 Afrontar la brecha digital

Es tentador dar por sentada la tecnologia digital. Pero lo cierto es que hay muchas personas que todavia luchan
por adquirir los equipos y los conocimientos necesarios para participar en la sociedad digital. Incluso en los
Estados Unidos, seguin un estudio de Microsoft, a finales de 2018 mas de 162,8 millones de estadounidenses no
podian pagar el servicio de internet de banda anchay otros 24,7 millones no tenfan acceso a dicho servicio.®®
En Espafia, se calcula que existen 300.000 hogares no pueden permitirse el acceso a internet. Las ONG
juegan un papel esencial para asegurar que nadie se quede atras en la sociedad digital.

84 Accenture (2020): Virtual Ways of Working.
% Bureau of Labor Statistics; Microsoft (2018): FCC 2078 Broadband Report.
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Algunas tecnologias para tener en cuenta

La realidad aumentada, en que los elementos virtuales se integran en la vida real, ya estd siendo utilizada
con éxito por diversas ONG. Es el caso, por ejemplo, del NHS del Reino Unido, que la utiliza para buscar
donantes de sangre. La realidad aumentada puede utilizarse también para facilitar la participacion de los
donantes y financiadores en diversas actividades, incluidas las visitas sobre el terreno; para conectarse
con trabajadores de campo en todo el mundo o para crear experiencias mas “empdaticas” con nuestros
colaboradores, socios y voluntarios. Mds informacion y casos practicos en el siguiente

La inteligencia artificial (IA), que puede permitir a las ONG mejorar su forma de resolver los desafios
sociales y medioambientales. Una de las aplicaciones mas interesantes de la inteligencia artificial es el
algoritmo utilizado por la organizacion Crisis Text Line para predecir el riesgo de suicidio mediante el
andlisis de las conversaciones online. Otro ejemplo destacable es el de Médicos Sin Fronteras, cuyo objetivo
es combatir la propagacion de la resistencia a los antimicrobianos y garantizar el acceso equitativo a un
diagndstico adecuado en todo el mundo. Con ese objetivo, utilizan un modelo de reconocimiento de imdgenes
para proporcionar el tratamiento antimicrobiano adecuado a los pacientes en édreas de bajos recursos.

La inteligencia artificial también puede contribuir a mejorar nuestras estrategias de fundraising. Las
ONG pueden utilizar herramientas impulsadas por |A para revisar multitud de datos relacionados con las
donaciones y obtener asi una comprensién real del historial y de los intereses de sus seguidores, lo cual les
brinda una informacioén valiosa sobre la cantidad mas adecuada que deben solicitar a cada socio, el mejor
momento para solicitar una donacién, las campafas en que puede estar més interesado, etc.

La tecnologia blockchain puede brindar a las ONG la oportunidad de rendir cuentas de sus actividades,
rastrear el traspaso de fondos del donante al beneficiario o demostrar en tiempo real el avance de los
programas, entre otras multiples aplicaciones. Para mas informacion y ejemplos en el siguiente

No hay que olvidar las nuevas tecnologias de pago, como Venmo, Apple Pay o Google Wallet. Se trata
de tecnologias muy populares entre los donantes j6venes, un nicho de poblacidn al cual les cuesta llegar
a muchas ONG.



https://www.wildapricot.com/blogs/newsblog/2018/01/08/augmented-reality-nonprofit
https://www.itransition.com/blog/blockchain-for-nonprofits
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Recursos prdcticos

Bankia indicex Social

Es un indicador para ONG que permite analizar de forma sencilla, mediante un diagnédstico, silas comunicaciones
que realizan estan ajustadas al nuevo entorno digital, y valorar la calidad de estas. Para ello, se analizan mas
de 100 parametros, agrupados en siete dreas online: transparencia informativa, afiliaciones y donaciones,
contenidos y redes sociales, movilidad, posicionamiento SEO, marketing digital y analitica web. Disponible en
el siguiente

Digital Nonprofit Ability Assessment (DINA)

NetHope ha desarrollado esta herramienta para que las organizaciones puedan tomar decisiones sobre cémo
comenzar su viaje de transformacion digital. A través de una encuesta on/ine, DNA ayuda a las organizaciones a:
i) determinar cémo prepararse para la transformacién digital; ii) medir su desempefio, con puntos de referencia
sectoriales establecidos, y iii) proporcionar informacién sobre los puntos fuertes y débiles de la preparacion,
las personas, los procesos, la tecnologia, los datos y la inversién. Disponible en el siguiente

Microsoft & NetHope (2020): The New Imperative of Nonprofit Digital Transformation.
A strategic approach for achieving impact through people, process and technology
Este informe argumenta por qué las organizaciones no lucrativas deben transformarse
digitalmente. Comparte conocimientos de lideres de ONG que han aceptado esta realidad
y ofrece una orientacion préactica sobre cémo comenzar a construir una estrategia digital
transformadora. Disponible en el siguiente

Digital Innovation in Nonprofit Organisations: 6 Areas fo Target
Identifica seis dreas prioritarias en que las ONG deberian invertir sus esfuerzos. Disponible en el siguiente

Transformacion digital. La escuelita de ONG
Q& Gufa de transformacion digital para ONG. Disponible en el siguiente

Q%Y Yy

]
]
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http://www.bankiaindicexsocial.com
https://solutionscenter.nethope.org/the-center-for-the-digital-nonprofit-survey#DNA-Assessment
https://solutionscenter.nethope.org/assets/collaterals/180922-Digital-Transformation-WP_Updated_10132017.PDF
https://www.worksighted.com/non-profit/digital-inovation-nonprofit-organizations/
https://drive.google.com/file/d/1NpzfWlp1LO6SGO4qEPh_uOr67N4CmInS/view

= Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR 55

9.92.3 El reto de la innovacion

La innovacion deberia ser uno de los objetivos bésicos de las entidades sociales. Una innovacion dirigida no Unicamente
a mejorar la eficiencia de las organizaciones, sino sobre todo a generar nuevas formas de intervencién, organizacion
y accidén que consigan mejores resultados e impacto. Sin embargo, el sector no puntula suficientemente alto en
innovacion. A pesar de que, en los Ultimos aflos, muchas organizaciones se han mostrado sumamente creativas a
la hora de afrontar retos diversos y complejos, lo cierto es que la innovacién no esté suficientemente integrada en
las culturas organizativas y en el dia a dia del tercer sector. Muchos de los esfuerzos del sector social, a menudo
por exigencia de los donantes, se han centrado en los grandes programas, disefiados en detalle desde el inicio, que
han dejado poco espacio para la experimentacion. Existe todavia demasiada aversién al riesgo y no se aprovechan
suficientemente el aprendizaje y las lecciones de lo que no ha funcionado.

Durante la crisis provocada por la COVID-19, la creatividad y el ingenio del tercer sector han sido
extraordinarios. La mayoria de las organizaciones se han movido rdpidamente més alléd de lo que siempre
habian hecho y han explorado nuevas formas de trabajar. Han respondido a la crisis y han buscado una
ruptura con la préctica, grande o pequefia, para resolver los nuevos problemas y generar un impacto
social significativo. El reto consiste ahora en no perder la mentalidad y la agilidad conseguidas durante
la pandemia y seguir explorando diferentes formas de trabajar.

) . La mayoria de las ONG saben que hoy en dia ya no es

Algunas posibles lineas de refuerzo de la ; : L )

) o suficiente ofrecer los mismos servicios de la misma
dimensién innovadora son: - .

manera. Lamentablemente, la mayoria tienen dificultades

— Explorar la sinergia entre la dimension

tecnoldgica y la dimensidn social en las
respuestas a los problemas sociales.

— Cooperar con otros actores mas alla

del Tercer Sector (con redes de gestidn
y difusién del conocimiento y con la
universidad).

— Generar de modo sistematico espacios-

laboratorio para la emergencia de ideas,
asi como espacios de transferencia y
aprendizaje de experiencias piloto.

para anticipar las nuevas oportunidades o para poner
en marcha enfoques distintos que puedan extender su
alcance o magnificar su impacto. Es dificil desviarse
de la norma —para seguir unos principios novedosos,
adoptar un pensamiento poco ortodoxo y aprender de
los fracasos. A menudo, es necesario que haya una crisis
para que los lideres de las entidades sociales rompan
verdaderamente con el stafu quo. La clave para que las
ONG se vuelvan proactivas y efectivas en la innovacion
radica, en gran medida, en comprometerse con un
enfoque continuo e intencional. A pesar de nuestra

— Introducir e incorporar de modo més tendencia a aplaudir a los emprendedores “heroicos”, la

. " . . L. innovacion rara vez proviene de un golpe maestro de un
sistematico el ciclo de la innovacion P golp

(concepcién, pilotaje, evaluacion, escalaje). genio. Para la mayoria de las organizaciones, los procesos
de innovacion requieren una exploracién sistemética,
Plataforma de ONG de Accidn Social (2020):
Ill Plan Estratégico del Tercer Sector de

Accién Social. Plan Operativo Anual 2020.

experimentacién y ciclos de aprendizaje, ensayo y error.
La innovacién no es ni magia ni misterio, sino que debe
cultivarse deliberadamente.

Una cuestion fundamental en el proceso de innovar es lo que podemos denominar el “dilema de la innovaciéon®: destinar
suficientes recursos a la explotacion —a la mejora y a la ampliacién de las competencias, de las tecnologias y de los
paradigmas de la organizacién—, al tiempo que se invierte también en la exploracién —la experimentacién de nuevos
conocimientos y alternativas.®® La mayoria de las organizaciones tienden a privilegiar la explotacién, dado que tiene

86 Vid. James G. March.
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mas probabilidades de éxito a corto plazo. Sin embargo, la supervivencia de una organizacion en un entorno como el
actual se basa en la experimentacidn y en la innovacion disruptiva, en ser capaces de anticipar el futuro y de equipar
la organizacion con las herramientas necesarias para desenvolverse en él. Esta es una asignatura pendiente para el
sector, al cual mayoritariamente le cuesta entender qué elementos disruptivos van a afectarle, asi como convertirse
en organizaciones disruptivas.

Prdcticas inspiradoras

Con el objetivo de fomentar el intraemprendimiento, hace seis afios la Asociacion Espafola contra el
Cancer empez6 a desarrollar “viveros de creatividad” para que personas de diferentes dmbitos de la
organizacién crearan grupos de trabajo y desarrollaran proyectos. En el primer afio, se presentaron diez
iniciativas y se selecciond una para su desarrollo. Los principales aprendizajes que se han acumulado en
estos afos de experiencia se resumen del modo siguiente:

— No basta con tener una gran idea: ha de estar integrada en la estrategia desde arriba y, ademas, hay
que dotarla de recursos.

— Es fundamental que existan buenos canales de comunicacién.

— Es necesario reconocer y visibilizar a los intraemprendedores.

— Un reto pendiente es integrar el enorme conocimiento existente en la organizacién y conectarlo con el
emprendimiento interno.

Ayuda en Accidn estd poniendo en marcha la iniciativa Social Solver, una plataforma a modo de marketplace
de retos o problematicas que la organizacién encuentra en el desarrollo de sus proyectos (desde el disefio
de un grifo que ahorre agua hasta una app para protegerse contra la violencia de género). A través de
una red de ingenieros, empresas y start-ups de todo el mundo, se buscan soluciones para este reto. Las
soluciones son objeto de anlisis y la mejor valorada obtiene un premio monetario, que puede reinvertirse en
el proyecto o utilizarse para que la persona o el equipo que han desarrollado la solucidon puedan implicarse
también en su implementacion. La ultima etapa es que esas soluciones puedan ser apropiadas localmente
y ser escaladas, ya al margen de Ayuda en Accién. Ademds, se trata de una plataforma abierta, para que
cualquier otra ONG pueda hacer uso del conocimiento desarrollado.
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Seis elementos para desarrollar la capacidad de innovacion

Liderazgo Cultura organizativa Equipos diversos Limites organizativos Rutas efectivas de la Disponibilidad de
catalizador curiosa porosos idea al proyecto recursos

Un liderazgo catalizador, que capacita al equipo para resolver problemas importantes:
— Establece una visién inspiradora.
— Define las preguntas y los resultados en que centrarse, y luego da a las personas una amplia
libertad para innovar dentro de esos limites.
— Modela comportamientos que otros deberian emular.

Una cultura curiosa, en que el equipo mira mas alld de sus obligaciones diarias, cuestiona las hipdtesis y
desafia de forma constructiva el pensamiento de los demas, asi como el stafu quo. Las organizaciones con
culturas curiosas:

— Promueven la comunicacion, la colaboracién y la confianza.

— Fomentan el pensamiento critico y el debate.

— Repiensan su espacio fisico.

Equipos diversos, con distintas procedencias, experiencias, actitudes y capacidades. Las organizaciones
que despliegan equipos diversos para la innovacion:
— Contratan a personas diversas en tres dimensiones: en demografia, en habilidades y estilos
cognitivos e intelectuales, y en habilidades y experiencias profesionales.
— Disefian equipos para aprovechar mejor la diversidad.
— Preparan al personal para liderar y para contribuir a equipos que son diversos e inclusivos.

Limites porosos, que permiten que la informacion y los conocimientos fluyan hacia la organizacion, procedentes
de voces externas (que incluyen a los beneficiarios) y de toda la organizacién. Las organizaciones con
fronteras porosas:
— Cocrean soluciones con sus stakeholders.
— Integran voces e ideas externas a la organizacion.
— Invierten en personal, en relaciones y en sistemas internos y externos que respalden el intercambio
fluido de conocimientos.

Rutas de ideas que proporcionan estructuray procesos para identificar, probar y transformar conceptos
prometedores en soluciones. Las organizaciones con rutas de ideas efectivas:

— Generan nuevas ideas de forma sistematica.

— Prueban ideas utilizando criterios, métricas y metodologias claramente articulados.

— Priorizan y escalan las ideas con mayor potencial.

Los recursos disponibles (financiacién, tiempo, capacitacién y herramientas) son vitales para respaldar el
trabajo de innovacién. Las organizaciones con recursos preparados para la innovacion:
— Obtienen recursos financieros para una financiacion flexible de la innovacion.
— Estructuran los roles del personal para permitir el enfoque a la innovacion, al tiempo que cumplen
con los programas y con las operaciones actuales.
— Invierten en tecnologias, herramientas y formacion de apoyo.

Fuente: Texto adaptado de Sahni, N.; Lanzerotti, L.; Bliss, A.; Pike D. (2017): “Is Your Nonprofit Built for Sustained Innovation®. Stanford Social Innovation
Review.1de agosto. Disponible en el siguiente link.


https://ssir.org/articles/entry/is_your_nonprofit_built_for_sustained_innovation#
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Fomentando la innovacion social
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https://icong.org/wp-content/uploads/2019/07/Oportunidades-y-barreras-a-la-innovacio%CC%81n-2018.pdf
https://www.observatoriorealidadsocial.es/es/guia-de-innovacion-en-el-ambito-de-los-servicios-sociales/co-11/
https://ssir.org/articles/entry/is_your_nonprofit_built_for_sustained_innovation#
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2.2.4 Diversidad, inclusion y gestion del talento

La diversidad en el lugar de trabajo es

comprender, aceptar y valorar las diferencias

entre las personas:

— de diferentes razas, etnias, géneros,
edades, religiones, capacidades y
orientaciones sexuales

— con diferencias en educacion,
personalidad, conjunto de habilidades,
experiencias y bases de conocimientos

Un buen sistema de gestion del talento mide
y gestiona el desempefio de los miembros del
equipo mediante la capacitacion, el apoyo y
la retroalimentacion, con el fin de conocer
cudles son las competencias necesarias para
alcanzar el éxito personal y empresarial.
Debe estar alineado con el plan estratégico
de la organizacion y detallar las estrategias
y tdcticas que se seguirdn para atraer,
desarrollar y retener a los miembros de la
organizacién: dénde y como encontraremos el

talento que necesitamos; cémo desarrollaremos

a las personas para asegurar que logran

los objetivos individuales y organizativos, y
coémo crearemos una cultura organizativa y
unas condiciones laborales que favorezcan la
retencion del talento

Esade-PwC (2018): sHacia dénde va el
liderazgo social2 Disponible en el link.

La fuerza impulsora de las organizaciones sociales
siempre ha sido el compromiso de sus integrantes. Los
miembros de las ONG suelen sentirse impulsados por la
misidn y unidos por un propdsito comun. Sin embargo,
aunque ello supone un factor motivador muy importante,
las organizaciones del tercer sector deben ser més
proactivas en la atraccion, la retencion y el desarrollo
de sus equipos si no quieren enfrentarse a un déficit de
liderazgoy a la pérdida de los mejores talentos. Aunque
es un tema al cual cada vez se presta mas atencion
en el sector, todavia son mayoria las organizaciones
sociales que no tienen politicas claras de gestion del
talento. No definen objetivos especificos relacionados
con el talento, mas alld de mantener su rotacion al minimo,
y tampoco se visualiza claramente cémo contribuyen sus
miembros a la consecucion de su misién.

Aunque las ONG tienen la desventaja de no poder
ofrecer, en muchos casos, sueldos o estimulos materiales
tan competitivos como los de la empresa, lo cierto es que
cuentan con importantes activos para atraer al talento
y retenerlo: un propdsito motivador, proyectos y retos
estimulantes e innovadores, ambientes laborales flexibles
y buenos entornos de trabajo.

Por otra parte, existe una demanda creciente de
inclusién, equidad y diversidad tanto en nuestras
comunidades como en las organizaciones y empresas.
Ya sea para promover la justicia, impulsar la innovacion
o aumentar la productividad, el valor de la diversidad es
indiscutible. Pero, como todos los sectores, el sector
social lucha por desarrollar a sus equipos y construir el
tipo de cultura organizativa que permita hacer avanzar
la inclusién. Para las ONG, que normalmente gastan
menos del 10 % en costes generales, los programas de
desarrollo del liderazgo y de diversidad e inclusién son

n
miY

poco frecuentes.


https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/publicaciones/liderazgo-gestion-ong/hacia-donde-liderazgo-social 

Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR

60

Casi el 65 % de las organizaciones encuestadas en la 2020 Nonprofit Talent Management Priorities Survey
indican que no tienen una estrategia formal de gestién del talento. De acuerdo con los resultados de la
encuesta, los principales obstédculos para una gestion del talento exitosa son la falta de personal de recursos
humanos dedicado a ello, la falta de recursos econdmicos y una cultura o un liderazgo disfuncionales.

La encuesta también muestra otros datos interesantes: la razén principal para dejar de trabajar
voluntariamente en las ONG es la falta de oportunidades para la movilidad ascendente y para el crecimiento

profesional (el 60 % de los encuestados), seguida de las motivaciones econdmicas (el 48 %).

Por otra parte, las tres prioridades mas importantes en la gestion del talento son la cultura y el engagement,

la adquisicion del talento, y la gestion del desemperio.

Mads informacion en el siguiente link.

Prdctica inspiradora

Poner al usuario en el centro del sistema.
Hablar de diversidad también implica incluir a
colectivos que hasta ahora no tenfan voz. Para
Educo seria el caso de los niflos y las nifias, sus
usuarios. “Escuchar a la infancia y no decidir
por ellos” es la consigna del nuevo equipo de
direccién, incorporado recientemente en la
entidad. Tiene el reto de incluir a los nifios
y nifias y a los adolescentes incluso en la
gobernanza de la organizacion.

Para la directora de Educo, el enfoque de
poner a la persona en el centro esta en la
base de la adopcidn de principios feministas en
las organizaciones y de cualquier politica de
diversidad. “Lo personal es politico. Cualquier
cambio que queremos impulsar en el sistema
comienza por cuestionarnos y cambiarnos
a nosotros mismos, a nivel personal,
porque somos parte de este sistema. No
nos damos cuenta de las estructuras, que
ya no identificamos porque forman parte
de nuestro ADN. E/ cambio personal es
politico, tiene impacto, y e/l cambio en una
organizacion también.

Hay que tener en cuenta, ademas, que contar con
un equipo diverso es solo parte de lo que hace més
inclusivo un lugar de trabajo. La inclusion incluye también
asegurarse de que se escuchen las distintas voces, que
las personas se sientan respetadas y valoradas y que se
encuentren en entornos en que puedan hacer su mejor
trabajo. En este sentido, los directivos participantes
en el Foro de Liderazgo Social Esade-PwC 2020-2021
destacan que, ademas de la necesidad de incorporar
perfiles de otros sectores y superar el caracter
endogamico del sector, es necesario incorporar
también a los usuarios en la gestion y en los érganos
de gobierno de las organizaciones sociales. Asimismo,
se sefala que se trata de un sector en que hay poca
rotacién y diversidad, tanto en los niveles directivos
como en los érganos de gobierno.

Comprometerse con la diversidad es el primer paso y el
mads crucial. Es necesario también entender que no se
trata de un trabajo lineal, que no tiene un principio y un
fin, ni pueden tacharse casillas en una lista de verificacion,
sino que se trata de un proceso con el cual hay que estar
comprometidos continuamente.

—


https://www.nonprofithr.com/wp-content/uploads/2020/03/TMPS-2020-Infographic-Published-Final.pdf
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Algunas medidas clave para fomentar la inclusion y la diversidad:

A muchas organizaciones les resulta Util comenzar con una exploracion de términos y definiciones. Esto
puede ayudar a iniciar conversaciones profundas sobre cémo interpretamos y experimentamos individualmente
la discriminacion de cualquier naturaleza.

Comprender nuestros propios prejuicios inconscientes y los de nuestro equipo es esencial para abrir las
puertas a la equidad. La organizaciéon Project Implicit ofrece una herramienta para poner de manifiesto
nuestras asunciones implicitas en materia de raza, género, orientacion sexual y otras identidades. Esta
disponible en el siguiente link.

Asignar a un alto directivo la responsabilidad de liderar el programa de diversidad e inclusion.

Crear estandares de comportamiento y responsabilizar a los lideres por sus resultados.

Capacitar a personas de todos los niveles sobre temas relacionados con la diversidad, como por ejemplo
los prejuicios inconscientes.

Integrar estrategias de diversidad e inclusidn en el reclutamiento, la gestion del desempefo, la evaluacion
del liderazgo y la capacitacion.

Crear redes de miembros de la organizacion.

Fortalecer las politicas antidiscriminatorias.

Establecer metas claras y medir el progreso, por ejemplo, a través de un cuadro de mando visible
externamente que permita medir el progreso, con métricas de contratacion, porcentajes de promocion,
niveles de compensacion, rotacion, etc.

Incrementar la transparencia en la toma de decisiones para fomentar la cultura de la inclusién.

Cuestiones que plantearse al crear un plan de diversidad e inclusion

— 5Cuan transparente quiere ser tu organizacion sobre

Préactica inspiradora: los pasos que estd dando para ser mas diversa y

R n relacion con la diversi LaR 2o . . . .
etos en relacion con la diversidad de La Rueca fomentar las précticas inclusivas? 5Cémo comunica tu

_ organizacion sus valores hacia fuera e internamente,
nuesthod 5 hetoa: ’ - = % a los miembros de la organizacién y a los voluntariose
R — sL.os valores organizacionales se publican en

’ el sitio web de la organizacién o se comparten

[ ——

publicamente? s Tiene sentido que los compromisos
et CapacE cha qEniTaTa enila

\iTeezia burrans inbeveren ! . . . ., L, . .
tachoee personale, socales iy s ey g sobre diversidad e inclusion estén orientados hacia
(R —— os st e
e b dentro, hacia fuera o una combinacidon de ambos?¢

b ko dinrdal.

— 3Tu entidad crea y promueve activamente la

- ; escucha de voces externas, como lideres de base,
T ——— jovenes de poblaciones de riesgo, etc.¢
® com aierme — 3Cémo podria la organizacién atraer/facilitar la

i pocder et entngaes y deOursas aTENiasETE Revestidas
#n gotturt o lrvor de la nkegeaciin il come endous 1 dicunon
evkurainian que sbagen por s “soeplanidn’ v e en cuenty

el bl Come b dinithai huriscs Lsdanenubs grupos infrarrepresentados?
(@ MEJORA DELA DVERSIDAD CULTURAL — sElcompromiso de la organizacién con la diversidad,
INTERNA DE LA ORGANIZACION la inclusién y la equidad forma parte del mensaije

incorporacion de candidatos con talento de los

A de costar con grofesnales gut as

Ittt que se da a los nuevos miembros de la junta, el

D dhe Trabajo P envigUETer mes i misads y aotidn

equipo y los voluntariose
— 5Cémo se evaluard el progreso que se esté logrando

La
Semany Betsisacisant d be Dlosiasingd - . . . . q .
ilasa L Ao taceiocitn g 2014 Rueca para alcanzar los objetivos de diversidad, inclusiéon

LEEMAY

y equidade 3Como podria definirse el éxitoe

Fuente: Adaptacion del document del National Council of Nonprofits: Why Diversity, Equity and Inclusion Matter for Nonprofits. Disponible en el siguiente link.
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https://implicit.harvard.edu/implicit/
https://www.councilofnonprofits.org/tools-resources/why-diversity-equity-and-inclusion-matter-nonprofits
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2.2.5 Colaboracién para el impacto

Se ha avanzado mucho en la articulacion del tercer sector en los Ultimos afios. Hoy en dia, la mayoria de las entidades
forman parte de alguna red, plataforma o entidad de segundo nivel. Sin embargo, la cooperacién en el plano operativo
sigue siendo una asignatura pendiente del sector, tanto internamente, entre diferentes entidades sociales, como
sobre todo con otros agentes que puedan influir en el cambio social.

Otro de los efectos colaterales de la pandemia
de la COVID-19 en el sector es que ha
impulsado como nunca la colaboracién entre
entidades. Muchas organizaciones se han
unido de formas creativas para impulsar el
impacto social durante este tiempo. La crisis

ha puesto alin mas de manifiesto que, ante

los retos actuales, ninguna organizacion, por
muy eficiente o bien financiada esté, puede
lograr la escala de cambio que se necesita
actualmente.

En relacién con la colaboraciéon intrasectorial, es
evidente que la proliferacion de entidades que trabajan
en el mismo lugar y con obijetivos y proyectos similares
va en detrimento de la eficacia y la eficiencia. Todavia
son escasos los ejemplos de organizaciones que,
compartiendo una misma misién, deciden fusionarse. Por
otro lado, aunque es un aspecto que ha mejorado mucho,
sigue siendo necesario compartir més informacién y
recursos entre las organizaciones, especialmente entre
aquellas cuyo dmbito de actividad es similar. El entorno
cada vez mas competitivo en la blusqueda de recursos
limita, muchas veces, esta cooperacion, pero debemos
ser conscientes de que también se limita asi nuestro
impacto social. Las organizaciones han de mantener el
necesario equilibrio entre acercarse y colaborar con
otras organizaciones en aras de la transformacién
social, y mantener un perfil y una identidad propios,
especialmente en un contexto de dificultades para
fidelizar a los socios y donantes


https://www.tsne.org/sites/default/files/Achieve-Diversity-StepByStep-Guide.pdf
https://www.umass.edu/employmentequity/sites/default/files/What_Works.pdf
https://www.nonprofithr.com/wp-content/uploads/2019/11/News-Report-Published-Nonprofit-Diversity-Practices-Report-Published2019.pdf

= Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR 63

Algunas vias para la colaboracién intrasectorial®’

— Puesta en marcha de proyectos conjuntos entre varias entidades, asi como unién de proyectos que
desarrollan procesos similares.

— Uniones temporales de empresas (UTE) para acceder a convocatorias para la prestacién de servicios
publicos.

— Proyectos de escala que pueden tener cobertura més amplia, en que las entidades actien de modo
complementario en distintos momentos del proceso de atencién a las personas.

— Iniciativas orientadas a compartir gastos y/o herramientas y a externalizar procesos.

— Sistemas de transferencia de conocimientos, herramientas, procesos o métodos de trabajo, que han
demostrado unos resultados positivos con procedimientos formalizados, etc.

Los participantes en el Foro de Liderazgo Social

La colaboracién se manifiesta en tres pilares Esade-PwC 2020-2021 sefialan que. mas que falta
organizativos: de colaboracion, el problema en el sector es la
escasa calidad de las colaboraciones. Es necesario

1) una cultura que destaca explicitamente la avanzar en colaboraciones de cardcter estratégico,
importancia de la colaboracion, como la establecida entre Greenpeace y Fridays For

. . . Future, donde unos cuentan con los conocimientos y

2) un equipo con habilidades colaborativas y R i _

con la experiencia, mientras que los otros tienen una

3) un liderazgo que modela e incentiva los gran capacidad de movilizacién. En este sentido, la
comportamientos colaborativos. colaboracion debe estructurarse en torno a dos ejes

clave: un objetivo comun y unos resultados medibles,

con consenso entre todas las partes implicadas sobre
estos resultados desde el inicio de la colaboracién. Ello
permitird a los niveles de liderazgo poder valorar las
diferentes posibilidades de colaboracién y priorizar
aquellas que aporten més valor a la organizacion.

Por otra parte, es necesario avanzar también en la colaboracién con otros actores, especialmente las administraciones
publicas y las empresas. Los grandes desafios de nuestro tiempo también suponen una oportunidad para nuevos
procesos de cocreacion y nuevos resultados. En los Ultimos afios, hemos visto una atencién creciente a las asociaciones
publico-privadas y la apariciéon de estructuras colaborativas complejas, como el impacto colectivo y los modelos de
pago por resultados (pay-for-success), buscando el cambio social. Es previsible y deseable que sigamos avanzando
en este sentido.

5 ICONG (2014): Cambios Sociales y Tercer Sector. Actuar en un nuevo contexto.



= Rol de las ONG: un sector en evolucién / ROL Y RETOS DEL TERCER SECTOR 64

Caracteristicas de las ONG colaborativas

— Son catalizadoras de alianzas, redes y ecosistemas que favorecen el desarrollo de su mision.

— Situan las colaboraciones en el centro de su propia concepcién e identidad.

— Situan la misién en el centro de sus decisiones y actividades, no la organizacién y su marca.

— Alanalizar sus estrategias y vias de accién, cuentan con los recursos y con las capacidades del entorno.

— Construyen relaciones desde la confianza, no desde el control.

— Las ONG con un enfoque colaborativo, antes de definir su estrategia, analizan el ecosistema de posibles
aliados con los cuales disefarla y ejecutarla.

Los lideres intersectoriales

La capacidad de ser un lider intersectorial eficaz es el producto de una serie de habilidades que pueden
desarrollarse eficazmente. Requiere claridad en nuestra vision y estrategia, y un alto grado de cooperacion
compasiva (empatia, curiosidad y enfoque a las necesidades de los demas) por nuestra parte.

Los lideres intersectoriales reconocen que las soluciones mas sélidas y sostenibles provendrén de disefiar
con (y no solo para) las comunidades més afectadas. Ello significa que comprenden el enfoque de disefio,
centrado en el ser humano, e involucran a las principales partes interesadas con empatia, adoptando un
proceso iterativo. Pero van un paso mas alla: tienen la capacidad de mapear el sistema y comprometerse a
reunir a las partes afectadas en torno a la mesa como codisefiadoras, abordando dindmicas de poder criticas,
de modo que todas las partes interesadas se comprometan con la solucién codisefiada. Para ello, los lideres
intersectoriales han de poder abordar las dinamicas de poder de manera efectiva, generar confianzay ayudar a
los miembros del equipo a hacer frente a cualquier violacion de la cultura compartida que estén desarrollando.

Fuente: Texto adaptado de Becker, J.; Smith, D. B. (2018): “The Need for Cross-Sector Collaboration”.Stanford Social Innovation Review. Invierno.
Disponible en el siguiente link.

Con relacion a la colaboracion con el sector publico,
ambas partes han de superar las orientaciones
instrumentales —las administraciones han de dejar de ver
a las ONG como instrumentos a su servicio para llegar
donde ellas no llegan y las ONG a las administraciones
como financiadoras de sus servicios— y trabajar mas
desde la perspectiva de la participacién en la gobernanza
de los asuntos publicos. El sistema actual de relacién con
la Administracion publica, cada vez mds centrado en el
coste y poco orientado a ofrecer un servicio de calidad,
no permite a las entidades avanzar ni innovar.®®

Superar la dimensién econdmica de la relacion también
es clave para avanzar hacia una mayor colaboracion
con el sector empresarial. En este caso, también deben
superarse las actitudes de desconfianzay de recelo, para
buscar los puntos en comun y los objetivos compartidos,
identificando aquellas areas en que ambos actores puedan
ser complementarios. Las empresas también pueden
proporcionar recursos humanos y talento que, de otra
manera, seria inalcanzable para muchas entidades sociales.

88 |CONG (2014): Cambios Sociales en el Tercer Sector. Actuar en un nuevo contexto.


https://ssir.org/articles/entry/the_need_for_cross_sector_collaboration
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Colaboraciones inspiradoras

Maldita es una organizacién sin animo de lucro centrada en el periodismo de datos y el fact-checking.
La entidad colabora con varias ONG, entre ellas Oxfam Intermdn, para desmentir noticias falsas en
diversos dmbitos, por ejemplo, la migracién. De esta manera, las ONG pueden aprovechar la experiencia
y la metodologia de una entidad mucho mas especializada y agil, sin que ello requiera grandes costes de
inversion.

Greenpeace, a pesar de ser una organizaciéon fundamentalmente de denuncia, estd logrando colaborar
con algunas organizaciones y empresas que, hasta hace muy poco, eran fundamentalmente enemigas. En
la organizacién, destacan la necesidad de colaborar también con los “responsables” de los problemas.

Empieza Por Educar es una ONG relativamente joven y de tamafio pequefio, cuyo objetivo es conseguir
la equidad educativa en Espafia. Recientemente, ha colaborado en un proyecto en varios paises de Africa
con la ONG Teach For All, aportando su expertise en acompafiamiento de docentes y aprovechando, a la
vez, la experiencia de TFA en educacion digital. En su opinidn, tener muy claro en la organizacion la propia
razon de ser hace mas facil identificar oportunidades de colaboracion.

Ve 1 Yook st Prope
L
o Lk o st



https://www.collectiveimpactforum.org/sites/default/files/The Intersector Project Toolkit.pdf
https://www.amazon.es/Collaborating-Enemy-People-Agree-Trust/dp/1520075103
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2.2.6 Los cambios demogrdficos y la necesidad de ampliar la base social e

impulsar una mayor participacion

Algunas ideas para acercarnos
a las nuevas generaciones:

— Implementar esquemas que hagan mas flexibles
las formas de colaboracién con las entidades.

— Esto es especialmente relevante en el caso
del voluntariado. Es necesario promover
las colaboraciones temporales (“micro
voluntariados™), por tiempos reducidos o por
proyectos concretos y ofreciendo la mayor
flexibilidad horaria posible.

— Incorporar nuevas formas de financiacion
alejadas de la cuota tradicional de socio.

— Mantener nuestros canales con informacion
relevante, actualizada y facil de manejar (es
imprescindible que sea compatible con los
dispositivos méviles).

— Establecer canales de comunicacién
bidireccionales, que permitan iniciar
conversaciones y fomenten la participacion.

— Mostrar autenticidad en la comunicacion.

Sin embargo, los {évenes suponen una gran oportunidad
paralas ONG. Hay que tener en cuenta que ya representan
casi la mitad de la poblacién activa. Algunos estudios
revelan que es mas probable que donen que cualquier
otra generacion anterior. Ademas, las ONG también
pueden beneficiarse del talento de las generaciones
mas jOvenes, un talento al cual no habian tenido
acceso hasta ahora. Los millennials valoran mucho las
oportunidades de desarrollarse profesionalmente y ven
el trabajo voluntario como beneficioso, desde una doble
perspectiva: les permite adquirir nuevas habilidades y,
al mismo tiempo, contribuir a causas que les importan.

En el capitulo 1, ya hemos sefialado los cambios que se
han producido en el ecosistema social en los Ultimos afos.
Unos cambios que, como la aparicion de nuevos actores o el
mayor protagonismo de otros, estan haciendo cuestionar el
rol de muchas organizaciones del tercer sector. Es el caso,
por ejemplo, del auge de los movimientos sociales, que han
mostrado en algunos momentos una mayor conexién con la
sociedad civil, o la actitud de mayor implicacién que tienen
hoy los ciudadanos en relacién con las causas que apoyan,
especialmente entre las generaciones mas j6venes.

Efectivamente, la generacién millennial se relaciona de
una manera muy distinta con las ONG: ya no quiere ser
Unicamente donante, sino que también estd interesada
en implicarse como activista y/o voluntaria, con unas
expectativas y unas demandas muy distintas de las del
voluntario o donante tradicional. Lo cierto es que existe
un distanciamiento creciente de muchos jévenes respecto
de las ONG y, en consecuencia, no estéan vehiculizando
su necesidad de propdsito —mucho mas acusada que la
de las generaciones precedentes— en las organizaciones
tradicionales, entre ellas las del tercer sector. Un ejemplo
de ello puede ser la gran implicacion de jovenes que ha
conseguido el movimiento Fridays For Future, mucho mayor
que la de muchas organizaciones veteranas que trabajan en
el cambio climético.

Prdctica inspiradora:
“El dia después”

Se trata de una plataforma para generar
alianzas transformadoras que aborden los
desafios que plantean los ODS. La plataforma
ha creado recientemente un consejo asesor de
j6venes menores de 18 afios para reflexionar
sobre el futuro del trabajo.

Asi pues, es imperativo que las ONG busquen nuevas formas de acercarse a las generaciones mas jévenes y de implicarlas,

si quieren seguir siendo relevantes en el futuro. Los planteamientos tradicionales ya no son vélidos, en muchos casos. Los

millennials son consumidores inteligentes y conocen bien la diferencia entre los llamamientos comerciales y las solicitudes

personalizadas. Valoran mas la opinidn de sus amigos que la de una marca. Un estudio reciente del grupo McCarthy reveld
que el 84 % de los miflennials no confian en los esfuerzos de marketing tradicionales. Quieren participar en sus propios
términos y es mas probable que respondan a personas influyentes de las redes sociales y a videos cortos de personas reales.
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Algunas ideas para retener el talento voluntario millennial

— Proporcionar una experiencia significativa. Procurar no delegar a los voluntarios las tareas menores,
pues es importante que puedan participar en la causa que defiende la organizacion. Ello puede lograrse
simplemente proporcionando canales regulares para la comunicacién interna, por ejemplo a través de una
lista de correo segmentada. Otra forma de fomentar el compromiso y de hacer que se sientan valorados
puede ser invitdndolos a eventos de la organizacién y/o a experiencias de networking.

— Dar las gracias publicamente. Mencionarlos y etiquetarlos explicitamente si estdn en las redes sociales.
También es aconsejable enviar un seguimiento individualizado y sefialar las aportaciones de cada voluntario
al proyecto. Organizar fiestas de agradecimiento, dar regalos especiales o distribuir recompensas y
reconocimientos a los mejores voluntarios son también otras formas que podemos tener en cuenta para
mostrar nuestra gratitud.

— Compartir el impacto de su trabajo. Dar visibilidad del impacto del trabajo de los voluntarios; compartir
sus historias y logros en los canales de comunicacién de la entidad: blog, redes sociales, etc.

— Solicitar feedback. Ello nos ayudara a mejorar nuestro programa de voluntariado, al tiempo que demostramos
una actitud de escucha. Es importante responder a las personas que proporcionan feedback, asi como
comunicérselo cuando se realizan cambios en los programas en funcién de ese feedback.

Fuente: Texto adaptado de The Modern Nonprofit (2019): Volunteers: How to Keep Them Coming Back.

Otro tema clave para las generaciones mas j6venes es el de la transparencia y apertura de las organizaciones sociales.
La crisis de 2008 y los movimientos sociales que surgieron en ese momento pusieron de manifiesto una cierta desconexion
con la sociedad civil y una debilidad creciente de la base social del sector, mds centrado en su faceta de prestacion de
servicios. Es necesario, pues, que el sector se abray refuerce su funciéon de desarrollo de la democracia participativa, asi
como fomentar una mayor participacion tanto de los socios como, sobre todo, de las personas objeto de intervencion social.

Algunas propuestas para fomentar la participacion
en las entidades sociales que propone la Plataforma de ONG de Accidn
Social en su plan estratégico

— Generar espacios de reflexion compartida y participativa en que las personas socias, trabajadoras,
voluntarias y beneficiarias de nuestras acciones manifiesten sus opiniones, intereses y propuestas,
prestando atencidn a criterios de género y edad.

— Promover la participacién en los érganos de toma de decisiones y en el disefio de acciones de las personas
destinatarias que han finalizado con éxito sus programas.

— Facilitar el intercambio de experiencias entre entidades sobre férmulas de participacion.

— Fomentar la participacion a través de las TIC (p. ej., con plataformas de participacién, streaming).

— Promover la participacion del voluntariado en los érganos de toma de decisiones y en el disefio de las acciones.

— Planificar periddicamente las necesidades de voluntariado, su capacitacion y acompafiamiento, e
intensificar las actividades formativas.

— Favorecer nuevos espacios relacionales con la comunidad y las iniciativas de solidaridad primaria.
Participar en acciones conjuntas o complementarias.

— Colaborar con el sector de la economia social, alternativa y solidaria.

— Establecer puentes de comunicacion con los movimientos sociales para identificar temas en que se
compartan objetivos y abrir espacios de cooperacion efectiva.
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Resultados de la encuesta realizada en el contexto del Programa
Esade-PwC de Liderazgo Social 2020-2021.5°

La relacion de los jovenes con las ONG

Figura 28: Resultados de la encuesta. Canales de implicacion a las causas sociales
0% 25% 50% 75% 100%

Colaborar econémicamente con alguna ONG que
trabaja sobre esta causa, aportando de manera fija a
esta entidad, como miuestra de mi compromiso estable
(socio)

Realizar un donativo econémico puntual con alguna
ONG que trabajara sobre esta causa

Colaborar como voluntariado trabajando directamente
con el colectivo o causa

Organizar una campafa de captacién de fondos para
esta causa, y buscar como destinarlo directamente.

Comprar productos a empresas sociales o empresas
responsables que trabajan para o colaboran con la
causa que me interesa

Participar en iniciativas de otros o montar una propia, e
intentar implicar a mi entorno en la misma

Colaborar como activista en campanas de incidencia,
sensibilizacién y comparirlas a mi entorno.

@ Nunca lo harfa

(Muestra: 406 respuestas. Encuestados de fuera del sector - Jovenes)

Fuente: Esade-PwC (2021) @ NO lo he hecho ni hago, pero serfa una opcién

@ Lo he hecho en el pasado o hago actualmente

Elapoyo de los j6venes a la labor de las entidades sociales se refleja a través de diferentes vias. EI 68 % de los jévenes
encuestados han colaborado como voluntarios trabajando directamente con determinados colectivos o causas.
Ademas, el 63 % compran productos a empresas sociales 0 a empresas responsables que trabajan en causas que
les interesan. Por Ultimo, el 57 % han realizado un donativo econémico puntual a alguna ONG. A ello hay que afadir
los elevados porcentajes de jdvenes que afirman que es una opcién que considerar, aungue no lo hayan hecho.

Sin embargo, el compromiso de los j6venes con las ONG parece tener un caracter menos estable: solo el 38
% colaboran econémicamente con alguna ONG realizando aportaciones fijas a la entidad, frente al 57 % que
afirman haber hecho donativos puntuales en algin momento. Por otra parte, el porcentaje de jévenes que han
colaborado o colaboran como activistas en campafias de incidencia y sensibilizacién es bastante bajo (un 26
%)), mientras que el 19 % indican que no lo harén tampoco en el futuro.

Por ultimo, aunque el porcentaije de jévenes que han participado en iniciativas de otros o que han montado una
organizacién social por su cuenta no es aun muy alto (el 30 %), cabe destacar que un 59 % adicional lo ven
como una opcién de futuro por considerar. De la misma manera, aunque solo el 22 % han organizado campaias
de captacion de fondos o han buscado directamente fondos para una causa o para una entidad determinada,
el 63 % se lo plantean como una opcién de futuro.

59 \/er anexo para mas informacién de la encuesta y del informe disponible (aqui) con los resultados completos de la misma.


https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade
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3. Proposito y transformacion de las
organizaciones del tercer sector

Ante el escenario complejo que hemos descrito, muchas organizaciones pueden sentirse abrumadas y sin mucho
andamiaje para guiar su toma de decisiones. Ello es especialmente cierto en el sector social, donde las sucesivas crisis
han debilitado la base financiera de muchas organizaciones cuando la demanda de sus servicios se esta disparando.
Para las ONG que han logrado capear la tormenta inicial, la supervivencia dependera de su capacidad para adaptar
sus estrategias y modelos operativos a las nuevas realidades pospandemia, cualquiera que sea su apariencia. Las
organizaciones en el mundo post-COVID probablemente tendrdn que vivir en unos sistemas dindmicos en que va a
ser complicado tener certeza sobre cémo sucederd el cambio.™

En este ultimo capitulo, pues, nuestro objetivo es ofrecer algunas herramientas de carécter practico que ayuden a las
organizaciones sociales a navegar por estos tiempos inciertos. En primer lugar, hablaremos del propésito. Las ONG
necesitan tener claro qué hacen y por qué lo hacen, asi como qué valor afiadido aportan. Liderar las organizaciones
sociales desde el propdsito las ayuda a mantenerse focalizadas en medio del caos y del cambio constante. En segundo lugar,
es mas necesario que nunca avanzar hacia unas planificaciones estratégicas mas adaptativas, con nuevos instrumentos
como la planificacién por escenarios. Ademds, algunos enfoques novedosos, como la teoria del cambio o la gestion
agil, permiten a las organizaciones responder mejor al ritmo de cambio y a la incertidumbre. Una de las claves para el
liderazgo en este contexto es hallar un equilibrio entre la necesidad de definir un propdsito y una vision compartida en la
organizacién —procesos que requieren tiempo— vy la necesidad de ser suficientemente dgiles para adaptarse al cambio.

3.1 Liderar desde el proposito y la vision compartida

El propdsito se ha convertido en uno de los términos
de moda en el dmbito organizativo en los ultimos afios.
En un mundo lleno de incertidumbre, y especialmente
durante una crisis tan disruptiva como la actual, mas
importante que la demostracion retérica de las certezas
es laformulacidén de un propésito de significado fuerte y
compartido. Sin embargo, los lideres no pueden imponer
el propdsito desde arriba. Su funcion es convertirse en
activistas que convocan a distintos grupos de personas
(miembros del equipo, donantes, miembros de las
comunidades a las cuales sirven, etc.) para explorar y
definir juntos ese propdsito, respondiendo a la pregunta
"sPara qué estamos aqui¢" En tiempos de inestabilidad,
centrarse en esta pregunta es alin mas urgente, porque la
actividad de la organizacién a menudo necesita cambiar.

El propdsito define nuestra razén fundamental de ser
y el impacto positivo que tenemos en el mundo. Da
forma a nuestra estrategia, inspira a nuestra gente,
involucra a nuestros usuarios y a la comunidad, orienta
nuestras decisiones en los momentos decisivos y esté

completamente integrado en nuestra cultura.

° JCONG (2014): Cambios Sociales en el Tercer Sector. Actuar en un nuevo contexto.
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Liderar desde el propdsito en la prdctica

Liderar desde el propdsito requiere nuevas capacidades y habilidades. Es fundamental, por ejemplo, que seamos
capaces de identificar nuestro propdsito y nuestros valores personales y profesionales, asi como tener un gran nivel
de autoconciencia para identificar nuestros puntos fuertes y débiles. Ademas, es necesario saber inspirar y motivar a
los demds, creando un entorno en el cual las personas puedan ver cémo su trabajo contribuye a un todo més amplio.
Cuando los miembros del equipo tienen un sentido firme de la contribucion Unica que hacen a los demas y lo integran
en sus tareas diarias, su nivel de compromiso y de productividad aumenta.

EJERCICIO PRACTICO
Educacion de competencias: Liderando con vision y propodsito

Definicién de la competencia: Comunica una vision o un sentido del propdsito central convincente e inspirado;
hace que la visidon sea compartida por todos; puede inspirar y motivar a unidades u organizaciones enteras.

Figura 29: Liderazgo con vision y propdsito. Nivel de competencia

Nivel de competencia

Nivel 1: Basico Nivel 2: Intermedio Nivel 3: Avanzado Nivel 4: Experto

Es un visionario

Crea una visién o un -
talentoso, que anticipa

Comunica una visién o Comunica la vision sentido del propdsito )
) - . ; las tendencias futuras y
un sentido del propdsito y el propdsito con central convincente e )
. . ) N . elabora creativamente
a los que estén dentro entusiasmo y anima a inspirado y lo comunica L .
. i una visién amplia que
de la esfera de influencia. otros a adoptarlos. claramente a la

incorpora a muchos

organizacion. o
grupos y organizaciones.

Es optimista sobre las Habla mas alla de hoy y Genera un sentido de Apasiona a los demas

posibilidades futuras. es optimista sobre su expectativa y optimismo con un fuerte sentido del
papel en el impacto del en los demds, reclutando propdsito y los convence
futuro. de forma entusiasta de la necesidad y de la

apoyo para la vision. urgencia de brindar su
apoyo.

Puede inspirar y motivar Inspira y motiva Inspira y motiva Instintivamente discierne

a otros dentro de su constantemente a otros a unidades u lo que impulsa a su

area o grupo. dentro de su drea o organizaciones enteras. audiencia y habilmente
grupo. enciende y dirige su

sentido de propdsito
hacia un objetivo comun.

Para mejorar tu competencia en este ambito, pregiintate regularmente:

— sMis palabras y mis acciones se alinean con la misién y con la visidn transmitidase

— sCudles son las preguntas criticas que puedo abordar al presentar una nueva misién o visiéne
— sLos demds comunican que me ven como un agente del cambiog

— 5Como puedo reestructurar un programa o un procedimiento existente que no va bien?

— 5Qué puedo aprender de mi fracaso o error mas recientee

Fuente: Microsoft (2020): Managing vision and purpose.
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Aprovechar el contexto de crisis para reforzar, revisar o replantear nuestro
propdsito

Limitar nuestra perspectiva puede ser una respuesta natural a la marea de disrupciones que se estédn produciendo
actualmente. Sin embargo, esta tendencia a reducir el foco o a centrarse Unicamente en lo que nos es familiar, mas
facil o seguro puede llevarnos a perder las oportunidades que cualquier disrupcion genera. En un contexto de crisis
como el que estamos viviendo actualmente, en vez de limitar su enfoque, los lideres deberian considerar dar un paso
atrds para revisar de nuevo sus principios rectores. Hacer hincapié en el propdsito también mostrard nuestras
intenciones al mundo en general e infundird confianza y buena voluntad entre los stakehol/ders que comparten
nuestros principios. Poner el énfasis en el propdsito es centrar la atencion en los elementos atemporales, en aquello
que no cambiaréd en tiempos de cambio. Este sentido de continuidad organizacional cumple la funcién de reducir la
incertidumbre. Asegurar a los miembros del equipo que se preservaré la identidad organizacional les da més confianza
en el futuro. Conectarse a los elementos fundamentales del propdsito de la organizacién, junto con el propdsito en si,
proporciona un terreno comun que refuerza el deseo de los miembros del equipo de que la organizacion tenga éxito."
Para la direccién, esto significa comunicar que las decisiones criticas se basan en unos valores arraigados y compartir
historias de la organizacién que ejemplifiquen su propdsito, incluso cuando esta navega por una situacién nueva.

Anclados en estos valores atemporales, la crisis de la COVID-19 nos ofrece un escenario propicio para revisar el
propésito de nuestra organizacion. Es momento de tratar de identificar qué aperturas y oportunidades esté creando
la pandemia; cdmo estdn cambiando las relaciones sociales, econémicas y politicas; como estd afectando a nuestros
usuarios (o si pueden aparecer nuevos grupos de usuarios); qué nuevas asociaciones o colaboraciones podemos
establecer para extender nuestro alcance e impacto, etc

sLa crisis de la COVID-19 esta orientando las empresas hacia el propésitog™

La propagacién de la pandemia mundial del coronavirus ha hecho que las interrelaciones entre empresas,
comunidades, empleados, clientes y otros stakeholders sean muy claras. Ya sea trabajando para crear
un entorno seguro para los empleados, reconfigurando las cadenas de suministro para que sean mas
sostenibles, ofreciendo unas condiciones de pago mas generosas a los clientes o proporcionando productos
y experiencia para la lucha contra la COVID-19, la pandemia ha hecho entender a las organizaciones que no
es posible sobrevivir ni prosperar sin involucrar a todos los actores. La pandemia de la COVID-19 también
ha puesto de manifiesto la necesidad de satisfacer tanto las necesidades de los accionistas como de las
demas partes interesadas, de gestionar tanto los objetivos financieros como los no financieros, asi como de
equilibrar los imperativos tanto a corto como a largo plazo.

Esta crisis esta dando a las empresas la oportunidad de revisar su propésito y de hacerlo mas relevante
en el contexto actual. Sin embargo, tener un propdsito corporativo requiere un compromiso de arriba abajo
con un conjunto duradero de valores que guian todas las decisiones comerciales. La accidn rdpida que estan
adoptando muchas empresas para satisfacer las necesidades inmediatas de las comunidades en que operan
es algo positivo, pero debe traducirse en el compromiso a largo plazo de utilizar el propdsito corporativo
como una estrategia comercial central. Las empresas impulsadas por un propdsito deben vivir sus valores
y utilizarlo para informar a los niveles mas altos de la toma de decisiones. Sus valores también deberian
proporcionar una brujula moral para el negocio; han de estar arraigados en la cultura y los procedimientos
organizacionales, guiando el comportamiento individual y colectivo de cada miembro de la empresa.

™ London, A; Lilly, C.; Schear, M.; Brady, M. (2020): Leading with Humanity and Purpose in Times of Crisis. BrightHouse. Disponible en el siguiente
" Robitaille, M.; Kerrigan, S. (2020): COVID-19 Puts Social Purpose and Sustainability on the Boardroom Agenda as Companies Seek to Thrive in the Next
Normal. Deloitte. Junio. Disponible en el siguiente


https://www.thinkbrighthouse.com/2020/03/leading-with-humanity-and-purpose-in-times-of-crisis/
https://www2.deloitte.com/global/en/blog/responsible-business-blog/2020/covid-19-puts-social-purpose-and-sustainability-on-the-boardroom-agenda.html
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En un contexto de enormes desafios a los cuales solo se puede responder colaborativamente, el arraigo en
muchas empresas de una nueva conciencia en aras de equilibrar lo econémico y lo social ofrece, sin duda,
nuevas oportunidades de colaboracion para las ONG.

Fuente: Texto adaptado de Robitaille, M.; Kerrigan, S. (2020): COVID-19 Puts Social Purpose and Sustainability on the Boardroom Agenda as
Companies Seek to Thrive in the Next Normoal.

3.2 Desarrollar la teoria del cambio

5Qué es la teoria del cambioe

La teoria del cambio (TdC) fue desarrollada originariamente como una herramienta para apoyar la planificacién y la
evaluacion de intervenciones de desarrollo, y tiene como objetivo analizar los mecanismos implicitos a través de los
cuales se espera lograr el cambio. Surge a partir del reconocimiento de que los contextos que rodean los cambios
sociales son complejos e inciertos y como alternativa a la rigidez del enfoque del marco légico y otros enfoques
de planificacion o evaluacion de intervenciones sociales. Hoy en dia, muchos donantes, agencias gubernamentales
y ONG promueven su uso como una forma de garantizar que sus actividades del dia a dia estén alineadas con sus
objetivos finales.

. . La TdC son las ideas e hipétesis (“teorias” o
El cambio surge como resultado de impulsar
. ) o supuestos subyacentes) que las personas y las

y provocar simultdneamente multiples fuerzas . . . . .
N _ ] organizaciones tienen sobre cémo ocurre el cambio
politicas, culturales y sociales que involucran .
R . y sobre las cuales se sustenta cualquier proyecto,

a muchos individuos y entidades. Los . ‘. .
i ) ) programa o intervencion. Estas teorias pueden ser

procesos de cambio social son complejos y se . . . .
] _ B conscientes o inconscientes y se basan en creencias
caracterizan por bucles de retroalimentacion - .
| | personales, en suposiciones y en una percepcion
no lineales: nuestras propias acciones . o .
| dp P personal necesariamente limitada de la realidad. La

interactuan con las de otras personas y con . . o .
_ P _ 4 TdC suele visualizarse en forma de dibujo, diagrama

una gran cantidad de factores que influyen. . B} . . L
o mapa que explica como funciona una intervencion,

Ello desencadena reacciones que no se pueden

en que identifica sus diferentes componentes y cémo

rever roduce unos resultados de las .
P y P cada elemento se vincula con otro. Puede elaborarse

intervenciones impredecibles. . . . -
para cualquier nivel de intervencion, ya se trate de un

Hivos (2015): Theory of Change Thinking in evento, un proyecto, un programa, una politica, una
Practice. estrategia o, incluso, una organizacion.

La TdC, sin embargo, no es tinicamente este producto final, sino que puede definirse también como un enfoque
y un proceso. Como enfoque, la TdC es una forma de ver el mundo que requiere y fomenta el pensamiento critico,
ayuda a manejar la incertidumbre y reconoce la existencia de perspectivas diversas. La TdC es también un
proceso continuo de analisis y reflexion. No es un ejercicio Unico en la fase de disefio de un programa, sino que
implica un ciclo continuo de aprendizaje en accién. Como producto, como narrativa y/o como forma visual, es
un producto vivo que necesariamente cambiara con el tiempo. Se trata de una instantdnea temporal, un reflejo
del pensamiento en un momento especifico que nos proporciona unos sensores que deben usarse, revisarse y
adaptarse a medida que se realiza el proyecto o el programa, que se presentan otros actores, que se producen
cambios en el contexto o que se aprende.”™

3 Hivos (2015): Theory of Change Thinking in Practice.
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En el contexto de la implementacion de un programa, un proyecto o una
iniciativa, hay cuatro usos principales de la teoria del cambio:™

1. Diseno del programa. Se realiza como parte de la fase de preparacion o creacidn del programa. Implica

un amplio andlisis del sistema en que debe producirse el cambio, identificando e involucrando a los actores
clave, asi como el disefio inicial del programa, sus opciones estratégicas y la identificacion de supuestos
criticos. Constituye el pilar de una gestién adaptativa, asicomo de la evaluacién y del aprendizaje durante la
implementacion. La TdC puede utilizarse para la comunicacién tanto interna como externa de la iniciativa.

2.Ajuste de las intervenciones en curso (monitoreo y aprendizaje-accién adaptativo). La TdC se puede

utilizar para revisar programas enteros o algunos de sus componentes en cualquier momento durante
la fase de implementacion. La fase de monitoreo puede ser un buen momento para ello, pero no el Unico.
Esto se hace para: i) mejorar, descartar o incorporar nuevas estrategias y actividades; i) descubrir
los supuestos subyacentes para desecharlos, corregirlos o elaborar otros nuevos. Basicamente, lo que
buscamos aqui es ajustar y mejorar el curso de accion del programa.

3.Evaluacion. A menudo, encontramos que muchas intervenciones carecen de una TdC inicial. En este caso,

los evaluadores, con el apoyo de otras partes interesadas, desarrollaran una TdC que se utilizara como
base para la evaluacion. La TdC proporcionara las preguntas de evaluacion; descubrird los supuestos
criticos que hay que explorar; identificard los resultados a medio y a largo plazo y sus vinculos causales, y
definira los indicadores clave que hay que medir y/o analizar.

Figura 30: Modelo simplificado para organizar una teorfa del cambio durante una evaluacién

3Qué acciones se llevaron a cabo para 0

alcanzar los resultados intermediose

5Qué cambios se necesitaron para e | 2Qué es lo que se esperaba lograr con
llegar a ese resultado? 7] estaintervencion2

Y

corto plazo 1 \
Resultado

Accidén 2 a largo plazo
Resultado /

corto plazo 2

Accién 3

i

EVALUACION IDEAS PARA REFLEXIONAR JUNTXS

sTenemos datos sobre los resultados esperados? 3y otros no sPor qué y como creéis que estas acciones podian llevar a estos

esperadose resultados?

Si no, 3cémo queremos evaluar si se alcanzaron esos resultadose 5Qué estdbamos asumiendo que pasaria¢ sEstava basado en la
evidencia?

2Qué datos necesitamos recopilar para averiguarlog
5Qué creéis que pudo facilitar que este resultado se pudiera alcanzare

5Qué creéis que pudo dificultar que este resultado se pudiera alcanzare

Fuente: Cassetti, V.; Paredes-Carbonell, J. J. (2019): “La teoria del cambio: una herramienta para la planificacién y la evaluacién participativa en salud
comunitaria®. Gaceta Sanitaria, 34(3). Barcelona, mayo-junio de 2020. ePub: 13.10.2020

4. Aprendizaje y generacion de conocimiento. El proceso de desarrollo de una TdC es una forma efectiva de

identificar brechas de conocimiento y preguntas de aprendizaje o investigacion. Ayuda a crear una estructura
para construir una base de evidencias sobre qué funciona y qué no, para quién y por qué, y en qué condiciones. En
particular, los supuestos identificados en todos los pasos del proceso ofrecen puntos de entrada para cuestionar,
documentar y monitorear lo que creemos que sucederd y lo que sucede en realidad.
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™ Basado en:

— Hivos (2015): Theory of Change Thinking in Practice.
— Cassetti, V.; Paredes-Carbonell, J. J. (2019): “La teoria del cambio: una herramienta para la planificacién y la evaluacién participativa en salud

comunitaria”. Gaceta Sanitaria, 34(3). Barcelona, mayo/junio de 2020. ePub 13.10.2020

— Retolaza, I. (2018): Teoria de Cambio. Una brdjula para orientarte en el camino. Disponible en el siguiente


http://politicayplanificacionsocial.sociales.uba.ar/wp-content/uploads/sites/190/2019/07/Retolaza-Eguren-2018-Teor%C3%ADa-de-Cambio.pdf 
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5Coémo desarrollar una teoria del cambiog™

Existen multiples formas de desarrollar una TdC, en funcién de su finalidad, de las partes interesadas involucradas,
de las preferencias o necesidades especificas, de las capacidades existentes y del tiempo disponible. Generalmente,
se desarrolla a través de una dinamica participativa de didlogo entre las diferentes personas implicadas o con
interés en la intervencion, y este didlogo es fundamental para captar las diferentes perspectivas sobre por qué y
coémo se considera que la intervencidn puede funcionar. Muchas veces se recurre al formato de taller y al apoyo de
una persona facilitadora para tratar de responder a cuestiones como:

— 5Qué cambio deseamos contribuir a que ocurra?

— 2Qué factores y actores afecta o se verdn afectados por ese cambio@
— 5Qué condiciones se tienen que dar para que se haga reale

— sEn qué supuestos de cambio nos basamos?

— 3Cdémo contribuimos a que se den las condiciones?

— 5Qué supuestos de accidn subyacen a nuestros planes?

Los principales elementos sobre los cuales se sustenta una TdC son el cambio deseado (el resultado final), los actores
implicados en el cambio, los supuestos de partida (condiciones estratégicas), la ruta del cambio, los objetivos
estratégicos —y como se trasladan a la accion—y los indicadores, tal como se detalla en la figura siguiente. El primer
paso para desarrollar una TdC es, pues, comprender bien cuél es la problematica que se quiere abordar, qué puede
aportar nuestra organizacion para resolverla y cual podria ser el mejor curso de accion.

Figura 31: El proceso metodoldgico de la [6gica de cambio

5Cudl es el cambio sostenible y justo que deseo generar en mi contexto?

CAMBIO

e ELEMENTOS DEL CAMBIO

— 3Cudles son las Areas Estratégicas que sostienen ese cambio deseado@
— 2Quienes son los actores estratégicos que pueden contribuir al cambio deseado?

CONDICIONES ESTRATEGICAS
(corto/mediano/largo plazo)

RUTA DEL
CAMBIO — 5Qué condiciones son imprescindibles que existan para llegar a ese cambio deseado?

— 2Cdmo visualizariamos esas condiciones desde un enfoque de Logro de Resultados Estratégicose
— 5Qué condiciones son simultédneas y cuales tienen que darse de forma secuencial?

— 5Qué objetivos especificos nos vamos a trazar a mediano plazo (3 afios) para lograr esos resultados de
cambio éstratégico¢

— 2Qué acciones estratégicas (y con qué individuos, organizaciones es instituciones) vamos a impulsar
para generar condiciones sostenibles y sostenidas para avanzar en nuestra Ruta de Cambiog

OBUJETIVOS
ESTRATEGICOS

— 5Quién determina qué és lo que hay que ovservar para saber si hemos logrado los cambios deseados@

— 2Como sabemos que hemos logrado nuestros objetivos?

— 2Qué senales de cambio observamos que nos permiten saber que las condiciones planteadas en un inicio
ya estan teniendo lugar actualmente?

INDICADORES

— 5Cudles son los supuestos (de partida y proceso) sobre los que se sustenta nuestra Légica de Cambio?

— 2Con quienes los hemos compartido y argumentado?

— 3Quién ha participado en la construccién y disefio de nuestra Teoria de Cambio2

— 3De qué manera vamos a recoger las evidencias que indican el cambio@

— 3Con quién y cémo vamos a compartir esas evidenciase

— 5Cdémo esas evidencias nos permiten aprender individual y organizacionalmente y ser mutuamente
responsables de nuestras acciones?

APRENDIZAJE
PARA EL
CAMBIO

Hivos; PNUD (2010): Teoria de cambio. Un enfoque de pensamiento-accion para navegar en la complejidad de los procesos de cambio social.

™ Basado en:
— Hivos; PNUD (2010): Teoria de cambio. Un enfoque de pensamiento-accion para navegar en la complejidad de los procesos de cambio socidl.
— Hivos (2015): Theory of Change Thinking in Practice.
— Anderson, A (2018): The Community Builder’s Approach to Theory of Change. The Aspen Institute.
- Retolaza, I. (2018): Teoria de Cambio. Una brdjula para orientarte en el camino.
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De forma visual, podria representarse del siguiente modo:

Figura 32: Visualizacidn grafica de una teoria del cambio
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Fuente: Elaboracion propia

Evaluar nuestra teoria del cambio

El ltimo paso en el disefio de una TdC es evaluar su calidad. Este paso puede plantearse como una sesién de revision
con las mismas personas que han participado en su desarrollo. Algunos principios que garantizan que nuestra TdC
es estructuralmente sdlida y plausible son los siguientes:

\1,
- /?j—

Participacion. La participacion de una gran variedad de stakeholders en el desarrollo y en las revisiones
del TdC se traduce en una mayor propiedad y aumenta las posibilidades de su uso efectivo. La diversidad
de perspectivas mejora la calidad del pensamiento y, en consecuencia, del programa.

Profundidad del analisis. Un andlisis en profundidad del contexto, de los actores y de los factores que
influyen en la situacion que nos gustaria cambiar es la base para un programa o para un proyecto relevante.
Esto no significa hacer un andlisis abierto, un mapeo o una investigacion de cada factor. El proceso
debe guiarse por el propdsito de nuestra TdC: ;Qué necesitamos comprender mejor y por qué? Los
destinatarios de nuestra accién han de estar en el centro del andlisis: 3Cudl es su perspectiva¢ ;Qué es
importante para ellos y qué influye en sus vidase Al mismo tiempo, debemos hacer uso del conocimiento
y de las buenas practicas de otras iniciativas.

Anadlisis de las dindmicas de poder y de género. Las desigualdades de podery las relaciones de género
son causas destacadas de injusticia social. Una TdC sdlida debe explicitar la naturalezay las dindmicas de
poder, incluidas las relaciones de género. También debe documentar qué significa eso para las opciones
estratégicas del programa, asi como qué hipdtesis se hacen para cambiar dichas relaciones de poder
y de género.
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Articulacion de supuestos. Identificar las ideas subyacentes en el pensamiento de las personas sobre el
cambio es uno de los aspectos mas valiosos de todo proceso de TdC. Hacerlas explicitas permite que sean
debatidas y validadas, y ello contribuye a la comprensiéon mutua y propicia una discusidén genuinamente

estratégica. Ademas, los supuestos criticos son importantes para el andlisis de riesgos.

Actualizacién regular de la TdC y su aplicacién en la planificacién, el monitoreo, la evaluacién y el
aprendizaje. Para que resulte mas efectivo, el uso de la TdC debe estar firmemente anclado en el ciclo
del proyecto del programa y constituir la base para su planificacién, monitoreo, evaluacion y aprendizaije.
El monitoreo de supuestos clave es particularmente importante para la planificacién estratégica y para
el aprendizaje. La planificacion y la gestion adaptativas requieren revisar y actualizar periédicamente la
TdC, para que el programa o la iniciativa puedan acomodar los cambios emergentes y las nuevas ideas.
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https://www.thinknpc.org/resource-hub/ten-steps/
https://media.nesta.org.uk/documents/Resources_2017_version_09.pdf
https://es.diytoolkit.org/tools/theory-of-change/
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Figura 33: Matriz de Nesta para la teoria del cambio
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7

3.3 Definir e impulsar la estrategia en tiempos de
incertidumbre

La crisis provocada por la pandemia de la COVID-19 ha puesto a prueba el sector social mas alld de lo imaginable. Sin
embargo, en muchos casos, las ONG han demostrado que, cuando es necesario, pueden adaptarse répidamente. 3Por
qué no hacer de esto la nueva normalidad? Capacidades como enfocarse inmediatamente a la necesidad, hacer las
cosas rapidamente y “probar, aprender, evaluar répido y adaptar” se han consolidado, con lo cual se ha conseguido
un progreso que habria tardado décadas en producirse, en condiciones normales.

A medida que la crisis siga desplegandose, serd mas importante que nunca que las organizaciones sociales y los
donantes adapten sus estrategias para apoyar la recuperacion de las comunidades con que trabajan y las causas
que apoyan. El impacto de gran alcance de la pandemia también pone de manifiesto la necesidad de seguir unas
estrategias adaptativas que puedan generar resiliencia en el sector, mas allé de la crisis actual. Trabajar con enfoques
mds adaptativos permite a las organizaciones sociales decidir sobre sus prioridades més criticas en los préoximos
afios, pero sin definir las estrategias exactas que utilizarén para lograrlas. Este modelo de planificacion fomenta
la experimentacion, los proyectos piloto y la revisidén continua de la estrategia organizativa, a medida que van
cambiando las condiciones externas. Los enfoques tradicionales de planificacién estratégica consistian en establecer
unos objetivos y unos planes extensos y detallados. El contexto actual de cambio continuo ha hecho inviable este
enfoque. El cambio es la Unica constante con que se puede contar hoy en dia.
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Figura 34: Plan estratégico estético vs. estrategia adaptativa
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posibles variantes
En la actualidad, la planificacién estratégica tiene que ser “vivida” y no relegarla Unicamente a un documento. Una
buena estrategia no solo debe establecer la direccidon del viaje, sino que debe revisarse periddicamente, en funcion de

lo que se estd aprendiendo. En nuestra “nueva normalidad” de cambio persistente, el desarrolloy la implementacién de
estrategias deben integrarse en nuestro trabajo diario. Al hacerlo, nuestras estrategias se vuelven més adaptables

ESTRATEGIA

Fuente: Elaboracion propia

y relevantes.™

Figura 35: Los cinco elementos de la estrategia adaptativa
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Determina las acciones e iniciativas Establece tu direccion de viaje de
estratégicas coherentes y robustas manera amplia
para los escenarios identificados.

Fuente: Hirt, M.; Smit, S.; Bradley, Ch.; Uhlaner, R.; Mysore, M.; Atsmon, Y;; Northcote, N. (2020): “Getting ahead of the next stage of the coronavirus crisis”.
McKinsey Path to the Next Normal Collection.

™ Trimarco, A. (2016): “Technical Assistance: Are You Ready for Adaptive Planning@” The Dodge Blog, 1de marzo. Disponible en el siguiente link.


https://blog.grdodge.org/2016/03/01/technical-assistance-are-you-ready-for-adaptive-planning/

= Rol de las ONG: un sector en evolucién / PROPOSITO Y TRANSFORMACION DE LAS ONG 79

5Qué caracteriza la estrategia adaptativas’”

1. Se centra en el impacto. La estrategia debe basarse en una teorfa clara del cambio e integrar un enfoque de
impacto en la toma de decisiones del dia a dia. Una comprensidn clara de cémo se produce el cambio y de nuestro
papel diario en él nos permitird seguir siendo proactivos y estratégicos, y no meramente reactivos.

2. Esté dirigida por el usuario. Involucrar genuinamente a los usuarios en nuestras respuestas significa que debemos
estar abiertos a donde nos lleve nuestra conversacion con ellos, sin tener una agenda fijada de antemano. Necesitamos
acoger verdaderamente la participacion de aquellos a quienes apoyamos en cada etapa de nuestro trabajo, desde
la identificacion de los problemas hasta la toma de decisiones sobre el disefio y la ejecucion, la evaluacion y la
gobernanza. Dicha participacion ha de ser significativa, diversa y representativa.

3. Es colaborativa. La presion creciente para hacer mas con menos pone de manifiesto alin més la importancia de
la eficiencia colectiva en la busqueda del impacto. Una mayor colaboracion y transparencia producen mas datos
e informacion en que basar las buenas decisiones y, por tanto, permiten adaptarse mejor.

4. Ha de ser la estrategia minima viable. Una buena estrategia no ha de ser detallada, basta con sea la “estrategia minima
viable”. Esto significa articular claramente una visidn, una misién, unos valores y unas prioridades profundamente
entendidos. El resto ha de ser flexible y adaptable. A pesar de que la experiencia del usuario y los requisitos
normativos y de calidad siempre seréan fundamentales, el mecanismo de implementacion es menos importante que
el resultado. Por tanto, las actividades deben ser meramente indicativas, especialmente porque el proceso de
codisefio supone un cambio de mentalidad fundamental en el sector.

5. Planifica escenarios. En un mundo en cambio constante, la planificacién de escenarios resulta cada vez més critica
para mitigar el riesgo y maximizar las oportunidades. Se trata de pensar en como nuestra estrategia minima viable
podria funcionar en una variedad de situaciones y qué presupuesto necesitariamos para cada escenario.

6. Implica un aprendizaje iterativo. El aprendizaje iterativo es una realidad en cualquier enfoque de estrategia
adaptativa. Necesitamos acortar nuestros ciclos de planificacién eliminando aquellos elementos que consumen
muchos recursos y que agotan nuestra inspiracion y nuestros recursos. En su lugar, es necesario integrar el
aprendizaje en tiempo real, lo cual nos asegurara seguir siendo relevantes.

7. Redefine la relacién entre ONG y donantes/financiadores. La estrategia adaptativa tiene implicaciones importantes
para los financiadores. Un factor clave de éxito depende de que se establezca una asociacion bidireccional de
confianza entre las organizaciones sociales y sus donantes que permita a estas cambiar réapidamente, teniendo la
libertad de adaptarse a un evento externo inesperado. Para ello, es necesario revisar los mecanismos de financiacién

actuales, a favor de una mayor transparencia y colaboracion.

T Adaptado de Gadd, L. (2020): How o adapt your strategy approach for times of change. Disponible en el siguiente link.


https://www.thinknpc.org/blog/how-to-adapt-your-strategy-approach-for-times-of-change/
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3Como saber si nuestra organizacion esta preparada para el enfoque de
planificacion adaptativa®

— El contexto que afecta nuestra organizacion es incierto.

— La teoria del cambio de la organizacion es clara. Nuestra teoria del cambio debe ilustrar lo que queremos
conseguir y los cambios que deben producirse para que podamos alcanzar este objetivo. Por ejemplo,
es posible que nuestro objetivo sea preservar mas espacios abiertos en nuestra comunidad. Para ello,
deberemos conseguir que las autoridades locales aprecien el valor de los espacios abiertos. Sin embargo,
hay muchas formas de influir en las autoridades locales y podemos utilizar estrategias de planificacion
adaptativa para determinar nuestras acciones.

— La organizacion esta dispuesta a experimentar. La estrategia adaptativa es mas efectiva cuando
podemos plantear diferentes opciones para lograr nuestros objetivos, pero no estamos seguro de cudl
funcionard mejor. En vez de tomar una decisién firme durante el proceso de planificacién y cefirnos a
ella durante afios, es preferible realizar experimentos durante un periodo de tiempo definido y ver cudles
obtienen los mejores resultados.

— Es posible realizar una evaluacion continua. Si estamos abiertos a experimentar, también debemos estar
dispuestos a evaluar qué funciona y qué no, y realizar cambios para mejorar nuestros resultados. Ello
requiere una atencion constante y disciplina para actuar sobre lo que aprendemos a medida que vamos
avanzando.

— La organizacion puede tolerar una cierta ambigliedad. La planificacion adaptativa no funciona bien para
las personas (u organizaciones) que necesitan conocer las respuestas a todo antes de poder actuar. Se
trata de aprender sobre la marcha.

— El equipo de liderazgo de la organizacion esta preparado para tomar decisiones de alto nivel, basadas
en el feedback del equipo de primera linea. Dado que se trata de tomar decisiones sobre el futuro en
funcion de los resultados en “tiempo real” de los diversos proyectos piloto, la organizacién debe estar
preparada para escuchar las aportaciones del personal de primera linea y trabajar en colaboracién con
este para implementar los cambios.

— La organizacién puede tolerar (algunos) fracasos, considerandolos como parte del trabajo. Si realmente
estamos actuando de una manera "adaptativa", es de prever que algunos de los proyectos piloto no
obtendrén los resultados deseados. Los miembros de la junta y del personal deben aceptarlo como algo
razonable y evitar el castigo involuntario (o intencional) de quienes llevaron a cabo el trabajo.

— La organizacion puede integrar lo aprendido para mejorar sus resultados futuros. La organizacion
es suficientemente disciplinada para aprender tanto de sus fracasos como de sus éxitos y modificar sus
acciones en consecuencia. Las organizaciones (y las personas) a las cuales no les gustan los cambios
frecuentes en sus tareas y en sus enfoques tendran dificultades.

Fuente: Texto adaptado de Trimarco, A. (2016): “Technical Assistance: Are You Ready for Adaptive Planning?”
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https://blog.grdodge.org/2016/03/01/technical-assistance-are-you-ready-for-adaptive-planning/
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Elementos clave de la estrategia adaptativa™

Un elemento fundamental para asegurarnos que definimos una estrategia efectiva es “ampliar nuestra perspectiva”
en la etapa inicial de recogida de informacion y analisis de nuestro contexto. Si escuchamos las voces de siempre
y acudimos a las fuentes de siempre, lo més probable es que obtengamos los resultados de siempre. Por tanto, es
importante comenzar intencionalmente el proceso de estrategia explorando y abriéndonos a la gama completa de
posibilidades para nuestra organizacion, identificando précticas inspiradoras de nuestro entorno, aprendiendo de
otros sectores y dmbitos y, en general, desafiando nuestras presunciones habituales. Con demasiada frecuencia, la
visidon de una organizacién se ve limitada por la suposicion automdatica de que lo que la llevd a tener éxito en el pasado
es lo mismo que la llevara al éxito en el futuro. Esto puede ser cierto en algunos casos, pero es importante verificar
estas suposiciones para asegurarse de que aln siguen siendo validas.

Otro aspecto esencial es el relativo a la experimentacion. Pese a aumentar la literatura sobre las /ean start-ups vy el
liderazgo agil, siguen siendo pocas las organizaciones que integran ciclos de retroalimentacion adaptativa en sus
procesos continuos de gestidn operativa y en el desarrollo de sus estrategias de una manera sélida. Para hacer esto de
una manera efectiva, la organizacion ha de poder ejecutar una prueba controlada, con unos indicadores claros de
aprendizaje e impacto; capturar los datos necesarios para evaluar cémo se realizé el experimento, y tener un ciclo
de retroalimentacion rapido de retorno a la organizacién para decidir si y cémo ajustar el enfoque en el futuro.

Por otra parte, el sector necesita mejorar sus procesos de evaluacion y aprendizaje. Lo cierto es que, en muchos
casos, los datos y la informacién que se recogen se orientan a cumplir con las demandas de los financiadores, con lo
cual se esté perdiendo una oportunidad importante. Las ONG necesitan dedicar mas esfuerzos a recoger también
la informacién de gestién en tiempo real que necesitan para realizar una toma de decisiones efectiva en su dia a
dia. Yendo un paso mas alld, habria que trabajar con los financiadores para desarrollar métricas e informes que estén
disefiados explicitamente para que resulten Utiles para la organizacion y no Unicamente para el financiador.

Ademds, también hay que tener en cuenta que una cosa es desarrollar una estrategia adaptativa y otra muy distinta,
ejecutarla con éxito. Ello es debido, en parte, a que muchas organizaciones crean planes estratégicos sin una base
firme en su realidad operativa actual. Los planes pueden ser un conjunto de objetivos estratégicos de alto nivel, a
menudo muy potentes, pero resultar extremadamente dificiles de implementar para las organizaciones en su situacion
actual. Combinar una toma de decisiones estratégica y rigurosa con una comprension profunda de los sistemas y
capacidades organizativos existentes se traducird en una estrategia cuya ejecucion sera realista, con unos roles
y unas responsabilidades mds claros para la direccién, la junta y el personal.

Otra leccidon importante relacionada con la ejecucion de la estrategia es que, si bien la mayoria de los procesos estratégicos
todavia se producen principalmente en el nivel de direccién de la organizacién, la mayoria de la ejecucién no. Cuando
personas de todos los niveles impulsan el proceso, es mas probable que los cambios se implementen bien y se mantengan
en el tiempo. Es fundamental que cada miembro del equipo comprenda profundamente no solo la estrategia en si,
sino, lo que es mas importante, las implicaciones de la estrategia para su rol. La estrategia debe orientar la toma de
decisiones en toda la organizacion y ayudar a facilitar las elecciones diarias a todos los miembros del equipo.

Por ultimo, cabe destacar que el proceso de desarrollo de una estrategia adaptativa no se centra en “estar en lo
cierto”, hacer predicciones acertadas o validar lo que suponemos que el liderazgo de la organizacién quiere escuchar.
No deberia haber presidn alguna en relacién con los resultados que surgen del proceso, sino que el acento debe
ponerse en valorar el proceso que conlleva la formulacion de una estrategia adaptativa, al permitir un pensamiento
diferente y fresco, y ver diferentes horizontes posibles, implicando en el proceso a diversas personas y permitiendo
que se formulen las preguntas adecuadas.

" Texto adaptado de O’Donovan, D.; Kasper, G.; Dubbs, N. L. (2018): “How adaptive strategy is adapting”. SS/R, 24 de mayo. Disponible en el siguiente
link.


https://ssir.org/articles/entry/how_adaptive_strategy_is_adapting
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La planificacion de escenarios

La planificacion de escenarios es una herramienta esencial para apoyar a las organizaciones en su desarrollo de
estrategias adaptativas. Se trata de un enfoque para pensar en el futuro que se basa en el reconocimiento de que,
incluso en el mejor de los casos, no podemos anticipar con precision lo que vendra. En cambio, los responsables de
la toma de decisiones pueden comenzar a imaginar multiples imdgenes plausibles del futuro y ensayar cémo podrian
responder sus organizaciones ante ellas. Los escenarios son historias sobre cémo sera el futuro, creadas a través
de un proceso estructurado, cuyo objetivo es ayudar a las organizaciones a ampliar su pensamiento, desafiar sus
supuestos tradicionales e impulsar una mejor toma de decisiones estratégicas. Los escenarios no tratan de lo que
sucederd; son imadgenes provocativas de lo que podria suceder, disefiadas para proporcionar una nueva perspectiva
y un contexto para ayudar a orientar las decisiones actuales. En el contexto de la COVID-19, la planificacién por
escenarios ha cobrado méas importancia que nunca.

La planificacion por escenarios permite cercar la incertidumbre en cuadros manejables y medibles, lo cual reduce la
confusién y distingue lo que es realmente desconocido de lo que realmente importa, al tiempo que permite identificar
las sefiales que serdn marcadores tempranos de que un escenario estad a punto de suceder.

La planificaciéon de escenarios comienza con la
identificacion de las fuerzas impulsoras basicas en el

La p|CIhIﬁCGCIOh por escenarios entorno contextual. Se construye un mapa del sistema

permite a los miembros de la

. g del contexto que muestra las interdependencias y los
organizacion:

vinculos causales entre las fuerzas impulsoras, los

. . actores y los factores relevantes. A continuacion, se
— Elaborar planes de contingencia para

] ) seleccionan las incertidumbres més criticas (eventos
diferentes futuros alternativos.

gue pueden tener dos o mas resultados). A partir de

— Considerar el impacto a largo plazo de las . . . .
estos dos ejes, se identifican los que sirven para crear

decisiones actuales. : : : .
una matriz que diferencia entre distintos mundos

futuros posibles. El mapa del sistema y las principales
incertidumbres se utilizan luego para construir varias

— Participar en un didlogo abierto sobre la
incertidumbre y los riesgos potenciales.
— Desarrollar un lenguaje compartido sobre el

_ _, historias de escenarios dentro de la matriz, en que
futuro, para mejorar la colaboracion, tanto

las incertidumbres se manifiestan de distintas formas,

interna como con socios y partes interesadas . o . .
ypP basadas en la l6gica sistémica ya descrita. A partir de

externas.

los diferentes escenarios, se plantean un conjunto de
acciones posibles para cada uno de ellos, al tiempo que
se intenta cuantificar el coste de cada una de ellas.

— Abrirse a la innovacién, replantear
coherentemente lo que hace la organizacién
y cémo lo hace.

— Mejorar la alineacion estratégica y el enfoque
en el propdsito.

— Mejorar la preparacion, la adaptabilidad y la
resiliencia.

— Implementar una monitorizacién inteligente
de las sefales relevantes, a medida que se
desarrolla el futuro.

Fuente: MSF (2020): MSF OCBA Futures Scenarios. First and
second-order effects of the COVID-19 crisis
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Scenano Panrng for Monprofits
e COVID-

CAMINOS HACIA
EL FUTURO

34 Gestion agil

La planificacion adaptativa no es posible sin agilidad en
Figura 36: Ciclo de la gestion &gil la gestion. 3Qué significa ser 4gil¢ Ser una organizacién
agil conlleva la capacidad de adaptarse rapidamente
y responder a las necesidades cambiantes. Significa
1. que “hacer mas con menos” se traduce ahora también
l ldl] en “hacerlo mas rapido”. En el &mbito del sector social,
implica alejarse de la organizacién por éreas o departa-
mentos y trabajar, en cambio, por proyectos.

El enfoque 4gil hace énfasis en la colaboracion, lo
cual significa que los equipos a cargo de un proyecto
o de un programa y los diferentes grupos de interés
trabajan en estrecha colaboracién para que todos sepan
cémo se avanza. Este enfoque da més importancia a
una comunicacién eficaz que a la documentacién
detallada, las cadenas interminables de correos y un
ndmero excesivo de reuniones.”® Por otra parte, uno
de sus valores esenciales es crear una cultura de la

™ Conrad, A; Cabrera, M. (2919): "3Qué es agile management2 Definicidn de la gestién 4gil de proyectos". Capterra, 18 de abril. Disponible en el siguiente
link.


https://www.bridgespan.org/bridgespan/Images/articles/nonprofit-scenario-planning/nonprofit-scenario-planning-covid-19-toolkit-pdf-editable.pdf
https://www.bridgespan.org/bridgespan/Images/articles/nonprofit-scenario-planning/nonprofit-scenario-planning-COVID-19.pdf
https://www.capterra.es/blog/659/que-es-agile-management-definicion-gestion-agil-de-proyectos
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transparencia radical. En el ambito de las organizaciones sociales, el enfoque &gil puede aplicarse, por ejemplo, al
disefio de una solicitud de subvencién importante, a un evento para recaudar fondos, a una nueva estrategia de redes
sociales o0 a una intervencién social.

En la préactica, la gestidn dgil se materializa en un proceso

Beneficios del enfoque dg”: colaborativo que implica dividir grandes proyectos en

pasos incrementales. Durante cada ciclo (o sprint),

— Elaborar planes de contingencia para
diferentes futuros alternativos.

— Despliegue més répido de soluciones

el equipo trabaja para lograr un resultado especifico,

recopila comentarios del usuario final e incorpora cualquier

caracteristica o cambio solicitado en la siguiente iteracion.

— Reduccién del gasto mediante la minimizacion LLa metodologia 4gil consiste, pues, en producir resultados
de recursos funcionales y tangibles tras cada iteracion

— Mayor flexibilidad y adaptabilidad al cambio

— Mayor éxito a través de esfuerzos més
focalizados El pensamiento dgil surgid en los afios noventa

— Tiempos de respuesta mas rapidos dentro del sector de desarrollo de software. Se

— Deteccién més répida de problemas y defectos

— Procesos de desarrollo optimizados

— Estructura de trabajo més ligera

— Control 6ptimo del proyecto

— Mayor enfoque en las necesidades especificas
de los clientes/usuarios

— Mayor frecuencia de la colaboracién y del
feedback.

concibié como una alternativa a la metodologia
waterfall, un proceso paso a paso basado, en
gran medida, en la documentacion, que requiere
largas esperas antes de la entrega del producto
final. Por contra, la metodologia agil enfatiza
la entrega frecuente de "software de trabajo"
a través de un proceso de bucle iterativo de
incrementos de 1a 4 semanas, llamados sprints.

Desde entonces, ha proliferado y se esta
utilizando en todo tipo de sectores, tanto en la
esfera publica como privada, para el desarrollo
de productos o servicios, asi como para poner

en marcha sfarf-ups pioneras.
Ver en el Link.

Elementos clave de la gestion dgil

Equipos auténomos y multidisciplinarios (idealmente, de entre 5y 9 personas)

De este modo,®° los miembros del equipo disponen de las habilidades y competencias necesarias para poder ejecutar
todas las tareas que permiten proporcionar al usuario los requisitos previstos en la iteracion:

— Tienen que depender lo minimo de personas externas al equipo, para que no se ponga en peligro el trabajo
previsto en cada iteracion.
— Permiten un resultado més rico, al nutrirse de diferentes experiencias, conocimientos y habilidades.

Compartimentar las tareas

De manera colaborativa, es recomendable identificar todas las subtareas que deberan llevarse a cabo, con el mayor
nivel de detalle posible. Cada cuadro de tareas comprenderd un sprint, un periodo de tiempo en el cual se desea
terminar estas tareas. El sprint puede ser de unos pocos dias, una semana, un mes o cualquier periodo de tiempo que
el equipo considere manejable y apropiado para el cronograma del proyecto. Es mejor incluir algunos sprints antes
de la fecha Iimite del proyecto final, que servirdn como fechas limite internas que mantendran al equipo motivado.

80 Extraido de la pagina, la web de Scrum en espafiol para la difusion de la gestion égil de proyectos.


https://www.cio.com/article/3156998/agile-project-management-a-beginners-guide.html
https://www.proyectosagiles.org
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Asignar tareas

Cada miembro del equipo asume la responsabilidad de partes muy especificas de cada producto. Estas tareas pueden
cambiar de manos a medida que se va progresando, pero siempre deben pertenecer a un solo miembro del equipo. Con
el enfoque 4gil, los miembros del equipo pueden completar tareas simultdneamente sin tener que esperar los entregables
de otros colegas.

Reforzar la comunicacién

Es conveniente que haya actualizaciones de progreso diarias, con dos propdsitos: en primer lugar, ello permite a
los miembros del equipo colaborar y resolver problemas juntos; en segundo lugar, la presion social es una fuerza
poderosa, con lo cual los miembros del equipo estardn mas motivados para cumplir los plazos si la transparencia es
total. En este sentido, puede ser una buena idea dedicar diez minutos para que cada persona del equipo informe de
lo que hizo ayer, de lo que estéd haciendo hoy y de si hay algun blogueo en sus tareas.

Supervisar la productividad sobre la marcha

Esimportante seguir el progreso del proyecto verificando con los miembros del equipo diariamente cudnto trabajo les
queda y visualizandolo en relacidn con el cronograma. Ello permitird determinar si es necesario reevaluar el alcance
de las tareas o reasignar elementos.

Reflexionar

Es importante encontrar tiempo para revisar los puntos fuertes y débiles del proceso. Reflexionar sobre nuestro método
se traducira en unos equipos mas productivos y cohesivos que nos permitirdn solucionar los problemas a medida que

avancemos.

& Bittner, K. (2018): "What Do Agile Leaders Do?" Scrum, 5 de noviembre. Disponible en el siguiente link.
& Alexander, M. (2018): "Agile project management: 12 key principles, 4 big hurdles". CIO, 19 de junio. Disponible en el siguiente link.


https://www.scrum.org/resources/blog/what-do-agile-leaders-do
https://www.cio.com/article/3156998/agile-project-management-a-beginners-guide.html
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Prdctica inspiradora:

La gestion agil ha sustentado el proceso de
transformacion de la entidad Hogar Si: La
adopcion de la metodologia Housing First hace
unos cinco afios fue el detonante de un proceso
de transformacion radical de la organizacion
que la ha llevado incluso a cambiar de nombre:
de RAIS a Hogar Si. Esta metodologia supuso
un giro radical en su modo de proceder y se
inicid con un cambio de pregunta: de “3De
qué manera podemos mejorar la atencion de
las personas que atendemos?” pasaron a “3De
qué manera podemos poner fin al problema
del sinhogarismo en Esparia?” Esta nueva de
pregunta desencadend un cambio de misién:
Existimos para que ninguna persona viva en
la calle.

Esta transformacién radical no habria
sido posible sin un cambio también de
tipo organizativo: de la organizacién por
departamentos se pasé a la organizacion
por proyectos. Las metodologias Scrum 'y
Kanban les han proporcionado la agilidad que
necesitaban para manejar este proceso de
cambio y poder adaptar mejor la organizacion
a los cambios en el entorno.

Estas metodologias, ademas, les han resultado
fundamentales durante la pandemia, cuando el
trabajo ha pasado a ser online. “Proporcionan
mucho foco, pero ofrecen mucha flexibilidad.
Te permiten superar el gap entre tu estrategia
y la realidad cambiante; se gana mucha
agilidad para adaptarse a los cambios.”

Obstdculos de las organizaciones para adoptar un enfoque dgil

Las organizaciones que buscan adoptar este enfoque
para la gestion de proyectos se encuentran con algunos
obstéculos comunes, tales como:

— Una estructura o una cultura organizativa que no
respaldan adecuadamente la agilidad: aunque el
equipo pueda estar preparado para un enfoque agil,
es posible que el resto de la organizaciéon no lo esté.
Ademsds, los donantes y financiadores, asi como el
equipo de direccidn, también deben aceptar y apoyar
el enfoque 4gil para que resulte realmente eficaz.

— Comprensién poco clara del impacto en los objetivos
organizativos generales: ejecutar simplemente
proyectos utilizando una metodologia 4gil no es
suficiente para obtener los beneficios deseados. Es
necesaria la alineacion estratégica con la misién mas
amplia de la organizacion.

— Ciclos de prueba apresurados: la organizacién a
través de sprints corre el riesgo de apresurar los
ciclos de prueba. Al tratar de superar los sprints lo
mas rdpido posible, los equipos pueden concentrarse
mas en la linea temporal y perder asi aspectos clave
en el desarrollo del proyecto. Los defectos pueden
pasar desapercibidos o detectarse demasiado tarde.

— Equipos con pocas habilidades agiles: aunque la
gestidén agil estd arraigando rdpidamente, atraer y
retener a empleados con habilidades agiles puede
resultar dificil.
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3.5 Liderazgo del cambio

El cambio afecta todas las organizaciones. Es inevitable y puede ocurrir internamente o como resultado de cambios
en el sector. Es necesario liderar el cambio de manera eficaz para la supervivencia de las organizaciones actuales y es
un requisito para crear una ventaja competitiva y mantenerla. Sin embargo, tener éxito con el cambio es uno de los
mayores retos a que se enfrentan las organizaciones. La literatura académica sobre la gestion del cambio demuestra
una y otra vez que muchas de las iniciativas de cambio organizacional fracasan. Las organizaciones sociales no son
ajenas a esta realidad, de modo que sus miembros, voluntarios y lideres deben tener las competencias necesarias
para formular e implementar estrategias para gestionar eficazmente los cambios planificados y no planificados.

Motivaciones y razones para el cambio

Como ya explicdbamos en la publicacion 7Transformar con éxito las ONG,®® existen dos motivaciones fundamentales
para el cambio: cambiar para sobrevivir —como respuesta a una transformacién del entorno o de la organizacién
0 a una crisis— y cambiar para incrementar nuestro impacto. Las organizaciones mas exitosas son aquellas que
son capaces de escuchar el entorno, experimentar e innovar, evaluar y aprender de lo que funciona, y modificar
sus programas y planes en consecuencia, para tener mas impacto. Este segundo tipo de cambio es de cardcter
anticipativo, mas dificil de iniciar pero con un potencial claro para incrementar la relevancia de la entidad y asegurar
su adaptacién al entorno.

Pese a laimportancia del cambio anticipativo, lo cierto es que la mayoria de los procesos de cambio en las organizaciones
se producen por crisis —interna o externa— o como reaccidn a sefiales procedentes del entorno o de la propia
organizacion que indican que el cambio es necesario.®* Estos tipos de cambio, por su propia urgencia, son mas féciles de
iniciar, pero mas costosos que los cambios de tipo anticipativo. Asi pues, es responsabilidad de la direccién interpretar
las sefiales del entorno o de la propia organizacion que apuntan la necesidad de transformar la entidad, asi como
anticipar situaciones criticas antes de que sea demasiado tarde. Tener una actitud de escucha, solicitar continuamente
feedback a nuestros sfakeholders y disponer de un sistema sdélido de monitoreo y evaluacién contribuirdn a nuestra
capacidad para anticipar los cambios.

8 |glesias, M.; Carreras, |.; Sureda. M. (2015): Transformar con éxito las ONG. £l liderazgo del cambio. Programa Esade-PwC de Liderazgo Social.
8 Vid. Stewart Black, J.; Gregersen, H. B.


https://sourceforge.net/software/agile-project-management-tools/for-nonprofit/
https://www.agileinnonprofits.com/resources/

Figura 37: Ciclo de la gestion &gil

= Rol de las ONG: un sector en evolucién / PROPOSITO Y TRANSFORMACION DE LAS ONG

Cambio anticipativo

( El més dificil de iniciar

>

Cambio reactivo

Dificil de iniciar

>

Cambio por crisis

<

El mas facil de iniciar

>

Fuente: Stewart Black, J.; Gregersen, H. B.

Figura 38: Coste de cambiar en funcién del tipo de cambio

Menos

Cambio anticipativo

Cambio reactivo

Cambio por crisis

Y

Coste
moderado

Mas

Y coste

Fuente: Stewart Black, J.; Gregersen, H. B.

Las competencias del liderazgo del cambio

88

El liderazgo del cambio puede definirse como la capacidad de influir e inspirar la accién en los demas, y de responder
con vision y agilidad durante los periodos de crecimiento, disrupcién o incertidumbre, para lograr el cambio necesario.
El liderazgo del cambio requiere ser visionario, agil y receptivo a nuestro entorno, en constante y rdpido cambio.

El Center for Creative Leadership identifica nueve competencias clave para un liderazgo del cambio efectivo,
que pueden agruparse en tres categorias: comunicacion, colaboracién y compromiso.®® Las iniciativas de cambio

organizativo tienen mas probabilidades de ser exitosas si los lideres:

8 Esinteresante consultar la herramienta que ofrece el Center for Creative Leadership, la rueda de liderazgo del cambio, donde se detallan y evaldan estas

nueve competencias. Disponible en el siguiente link.


https://myccl.ccl.org/Leadership/landing/wheel.aspx
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Algunas de las habilidades bdsicas
requeridas para el liderazgo del
cambio incluyen la capacidad de:

— Dirigir e influir en otros, incluidos los
compafieros y otros lideres.

— Anticiparse y responder al cambio con
agilidad.

— Comunicarse de manera efectiva y colaborar
con los dem3s.

— Generar confilanza en los demds y demostrar
empatia poniendo a las personas en primer
lugar.

— Generar y mantener el impulso y mantenerse
enfocado en medio de la incertidumbre.

— Construir y mantener el equipo y los colegas
juntos, motivados y empoderados.

— ldentificar y superar las barreras al cambio,
con un enfoque en el panorama general.

— Estar dispuesto a asumir riesgos y ser
creativo, innovador y resolutivo.

— Ser capaz de establecer una visién clara y
traer a otros a bordo.

Ver link.

— Comunican: se centran en comunicar el porqué del

cambio, y no Unicamente el qué, eso es, explican el
propdsito del cambio y sus beneficios, y lo conectan
con los valores de la organizacién.

Colaboran: relinen a las personas para planificar y
ejecutar el cambio. Los lideres exitosos trabajan
mas alld de las fronteras, alientan a los miembros de
la organizacién a salir de sus silos y desincentivan
la competencia malsana. También los incluyen en la
toma de decisiones desde el principio, fortaleciendo
su compromiso con el cambio.

Se comprometen: son persistentes, se adaptan
a los posibles retos que surjan, y se mantienen
positivos y pacientes en el proceso de cambio.
La resiliencia es fundamental, ya que ayuda a las
personas a manejar la presion, la incertidumbre
y los reveses inherentes a todo proceso de
cambio. Los lideres necesitan construir su propia
resiliencia, para su salud fisica y mental.

Factores clave de éxito de los procesos de cambio

Los procesos de cambio se desarrollan en tres etapas: i) generacién del cambio, i) promocién del cambio y, por
Gltimo, iii) institucionalizacién del cambio. Los factores clave de éxito en los procesos de cambio en cada una de
estas etapas pueden sintetizarse como sigue:

Figura 39: Factores clave de éxito en los procesos de cambio en las ONG

>

GENERAR FCE 1. Establecer el sentido de urgencia
EL CAMBIO FCE 2. Formar una coalicién para el cambio
FCE 3. Crear una vision

PROMOVER FCE 4. Definir la estrategia y planificar el cambio

EL CAMBIO FCE 5. Comunicar visién y estrategia
FCE 6. Superar los obstaculos y ayudar a la gente a cambiar
FCE 7. Conseguir victorias a corto plazo y trabajar para el largo
FCE 8. Seguir los resultados, ajustar el cambio y rendir cuentasa

FCE 10. Liderazgo Transformador

INSTITUCIONALIZAR FCE 9. Introducir el cambio en la cultura organizativa
EL CAMBIO Y

Fuente: Elaboracién propia a partir de Kotter y Lewin. Recogido en la publicacién de Esade-PwC: Transformar con éxito las ONG. Disponible en el siguiente link.


https://thechangeleadership.com/change-leadership-defined/ 
http://itemsweb.esade.es/wi/research/iis/Liderazgo_Social/Transformar_con_exito_las_ONG.pdf
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Los elementos criticos a lo largo de estas fases son, por tanto:

Creacion de una vision

El cambio organizacional exitoso requiere una visiéon por qué se realiza el cambio, cémo afectara a los miembros de
la organizacién y cudl sera el resultado final. Las personas han de tener una linea de vision clara que les ayude a ver
coémo cambiaran las cosas y como mejorara la organizacion cuando el cambio se implemente de manera efectiva. Sin
esta claridad, es dificil que las personas vean cémo y por qué deberian apoyar el cambio. Una visién sélida inspira a
las personas a actuar. A medida que las personas se sientan mas cémodas con la visidén del cambio, tendrdn tiempo
para aceptarla y apoyarla cambiando su comportamiento.

Creacion de una coalicion para el cambio que implique a todos los miembros de la organizacion

Si bien los procesos de cambio estructurales pueden ser facilmente comprensibles por los miembros de la organizacion,
muchos lideres descuidan los aspectos humanos involucrados en ellos. Los lideres mas eficaces tienen muy presente que
las personas necesitan tiempo para adaptarse al cambio, y les proporcionan las herramientas y los recursos para ello.

Una gestion del cambio exitosa debe comenzar desde arriba, pero no puede quedarse alli. Cuando todo el equipo
estd implicado, hay menos posibilidades de que ciertos grupos o individuos asuman que son inmunes al cambio o que
no necesitan participar. Ademds, cuando todos estan incluidos en los esfuerzos de cambio organizacional, es mas
probable que se produzca una cultura que adopte el cambio. Los lideres funcionales y de primera linea estén en
una posicién Unica para garantizar la participacién de todos los miembros de la organizacién. De hecho, un estudio
reciente ha puesto de manifiesto que uno de los factores mds importantes de los esfuerzos exitosos de cambio
organizacional es la efectividad de los gerentes de nivel medio. Con el apoyo constante de todos los lideres, los
mensajes clave se refuerzan, en vez de diluirse o perderse.

Prdcticas inspiradoras
La gestion del cambio en la Fundacion Tomillo

La organizacién estd inmersa en un proceso de cambio orientado a aumentar el impacto de su actividad
en sus usuarios. Se trata de un cambio que afecta todos los niveles de la organizaciéon: desde cambios en
la forma de intervencién hasta cambios en la cultura organizativa, la gestion del talento, los procesos, etc.
Para afiadir complejidad a este reto, ha iniciado este proceso de cambio en el contexto de la pandemia,
bajo el liderazgo de un director y una subdirectora recién incorporados. Desde la organizacioén, identifican
tres factores clave en los procesos de cambio:

— Un propésito muy claro, que sea inspirador y se comunique muy bien.

— Un ritmo adecuado del cambio: 3Qué ritmo puede absorber la organizacién para que nadie se quede
atrés¢ El objetivo es que las personas que han formado parte del pasado de la organizacion sigan
siéndolo, que no se sientan excluidas. “L/egar con todos en una transformacion muy grande es
dificil: algunos se suman rdpido, y a estos hay que empoderarios, pero hay gente que no se abre
al cambio y que, en muchos casos, decide salir de la organizacion.”

— Un presupuesto importante para la transformacién: gestionar la transformacién sin detener la
operativa diaria requiere a gente que pueda dedicarse por completo a la transformacién sin tener
que estar implicada en el dia a dia.

Ademds, ha creado un grupo motor para la transformacién donde se han incorporado a todos los mandos
intermedios y también a otras personas, del nivel que sea, capaces de movilizar a los demas. Ha convocado
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un evento para este grupo donde le ha contado con detalle las lineas y la nueva estrategia, pero también le
ha escuchado. Proximamente, la entidad hard otro evento presencial para “simbolizar” el cambio organizativo.

Cabe destacar, por ultimo, que se ha tratado de un cambio anticipativo. No habia una urgencia especifica,
pero la organizacién ha entendido que debia cambiar ahora si queria seguir siendo sostenible en el contexto
que se dibuja.

Implicacion de los agentes del cambio

Los lideres pueden impulsar aun mas la eficacia de los esfuerzos de cambio de la organizacion implicando a agentes
del cambio que puedan apoyar y defender dicho cambio. Estos lideres informales apoyan el cambio y predican con
el ejemplo, mostrando a los demés cémo abordarlo y como desarrollar una mentalidad que sea menos contraria a
este cambio. Los agentes del cambio pueden liderar un grupo de trabajo, explicar un nuevo proceso a un grupo de
empleados u organizar una sesidn de preguntas y respuestas para ayudar a sus compaferos a navegar por el cambio.

Una comunicacion efectiva

La comunicacién eficaz no solo ayuda a las personas a comprender el cambio y a ver cémo les afectard, sino que
también mantiene los esfuerzos de cambio bien orientados. Cuando la comunicacién es bidireccional, las personas
también tienen la oportunidad de compartir comentarios y de hacer preguntas. Algunos estudios identifican la
comunicacion clara y frecuente como el aspecto mas importante para liderar en tiempos de cambio.

Existen oportunidades para una comunicacion eficaz antes, durante y después de una iniciativa de cambio. Por ejemplo:

— Antes del cambio: una comunicacién clara sobre el cambio que se avecina ayuda a los miembros de la
organizacion a prepararse y a adaptarse a él.

— Durante el cambio: una comunicacién frecuente sobre el progreso y los hitos ayuda a las personas a ver qué
se ha logrado y a conocer con claridad los préximos pasos.

— Una vez concluida la iniciativa de cambio: una comunicacién regular refuerza los nuevos comportamientos y
procesos, y ayuda a garantizar que las personas no caigan en la "vieja manera" de hacer las cosas.

Aprendizaje y desarrollo

Muchas veces se trabaja con la presiéon de que “o cambiamos o desaparecemos”. Sin embargo, se olvida que nadie
cambia si no sabe actuar de forma diferente. Por tanto, es fundamental invertir en el aprendizaje. Muchos miembros
de la organizacidn necesitardn apoyo para saber manejar el cambio. Cuando los lideres tienen las habilidades que
necesitan para guiar a los miembros de la organizacion a través del cambio, liderardn con mayor impacto e impulsaran
el cambio a nivel individual. Apoyar la capacidad de los miembros de la organizacién para gestionar el cambio implica
desarrollar competencias en las dreas siguientes:

— Establecer expectativas para ayudar a las personas a comprender los resultados deseados.
— Transmitir mensajes sobre el cambio de manera eficaz que impulsen el comportamiento individual.

— Dar retroalimentacién que inspire y motive a los miembros de la organizacién a aceptar el cambio.

Apoyo a los miembros de la organizaciéon en sus esfuerzos de cambio

El cambio puede ser una experiencia desalentadora y frustrante, pero esta frustraciéon puede mitigarla un lider
que motive y apoye a los miembros de la organizacion. Este apoyo puede presentarse de muchas formas: en
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conversaciones individuales, proporcionando herramientas précticas para adaptarse a una nueva forma de trabajar,
en sesiones de preguntas y respuestas, en forma de ejercicios de aprendizaje experiencial que proporcionan un
entorno seguro para aprender y practicar nuevas habilidades en dreas como el trabajo en equipo, la comunicacion
o la gestion del tiempo. Los proyectos de cambio exitosos se caracterizan, en definitiva, porque los lideres eliminan

las barreras al éxito de los miembros de la organizacién.

Rendicidon de cuentas en equipos

El cambio organizacional de éxito solo puede producirse
si cada cual asume la responsabilidad de hacer su parte.
Los lideres han de responsabilizarse de comunicar
unas expectativas claras, proporcionar comentarios y
apoyar a su equipo a través de una iniciativa de cambio.
También deben asegurarse de que todos los miembros
del equipo sean responsables del resultado de dicha
iniciativa, en lugar de verla como un ejercicio de gestion
Unicamente.

Refuerzo y medicién

El cambio organizacional no se detiene solo porque
una iniciativa de cambio especifica haya llegado a su
conclusion. Liderar el cambio organizacional requiere el
refuerzo de los nuevos comportamientos y habilidades
de los miembros de la organizacién, asi como la medicién
continua de su progreso. Ademas, medir el progreso
ayuda a todos a ver lo lejos que se ha llegado y los inspira
a mantener el rumbo. Algunos ejemplos de actividades
de refuerzo y medicién que mantienen el impulso de los
esfuerzos de cambio organizacional pueden ser:

— Celebrar las victorias y otros éxitos.

— Hacer un seguimiento de los avances con los
miembros de la organizaciéon personalmente y por
correo electrénico, para reiterar el compromiso de
la empresa con el cambio.

— Reforzar las nuevas habilidades que los miembros
de la organizacién han adquirido a través de
evaluaciones y ejercicios de aprendizaje.

— Medir los resultados de las iniciativas de cambio a
través de encuestas y métricas de desempefio.

Los/as lideres que manejan el
cambio con éxito:

— Reconocen la necesidad tanto de liderar el
cambio como de gestionarlo.

— Comunican a los mandos intermedios y
superiores que guiar a los demas en el
impacto emocional que supone el cambio
forma parte de su trabajo.

—Invierten en los directivos clave para
desarrollar sus actitudes mentales, sus
habilidades y las herramientas necesarias
para que se conviertan en lideres del cambio.

— Reformulan el mensaje del cambio y lo
articulan para lograr la implicacion de los
miembros del equipo, de los subordinados
directos, de los directivos y de los agentes
del cambio de todo el sistema.

— Atienden las preocupaciones de quienes
se hallan en primera linea, ya que sus
percepciones y su experiencia son
imprescindibles para el éxito del proyecto.

Fuente: Center for Creative Leadership (2016)
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CASOI:
La ransformacion de Proyecto Hombre

pRo Proyecto Hombre es una confederacién de 27 organizaciones que trabajan en el dmbito de las

YE adicciones. Desde 1984, Proyecto Hombre acompafia a miles de personas en el tratamiento,

- la rehabilitacion y la reinsercién sociolaboral con el objetivo de recuperar sus vidas. También

o. trabaja en la prevencion y sensibilizacién, y ya ha atendido a més de un millén de personas. La
HOMBRE organizacién cuenta con 1.189 personas contratadas y 2.315 personas voluntarias.

En sus 30 aiios de historia, la organizacién no ha cesado de transformarse para adaptarse a los cambios de su entorno
Yy, especialmente, a los cambios en el perfil de sus usuarios. Podemos identificar cuatro éreas clave de esta transformacion:

Transformacién de los programas para adaptarse a las nuevas demandas

Esta transformacion se ha producido en dos aspectos: por un lado, la evolucién del perfil de usuario de la organizacion
ha conllevado la renovacién de sus programas y, por otro lado, se ha ampliado su dmbito de actuacidon al empezar a
trabajar en la prevencién, ademés del tratamiento.

Figura 41: Evolucion en el perfil de usuario de Proyecto Hombre

Perfil del usuario en 1993

84% hombres y 16% mujeres
Edad media: 27 afios (solo adultos)
Consumidores de heroina (97%)

El 23% de las personas atendidas tienen empleo al
inicio del tratamiento

El 68% de las personas atendidas tienen
antecedentes penales o juicios pendientes

A final de los ochenta y principios de los noventa
habfa un 40% de seropositivos

Fuente: Memoria de Proyecto Hombre, 1993

Perfil del usuario actual

85% hombres y 15% mujeres

Edad media: 38 afios

Sustancia principal: alcohol (37%), seguido de la
cocaina (35% y la heroina (solo el 2,8%)

El patrén de empleo en los tres dltimos afios era de
un 75% con empleo. Cuando ingresan, solo el 38%
lo mantienen.

Con una alta incidencia a lo largo de la vida de
trastornos de ansiedad severa (67%), seguidos de
depresién severa (55%)

El 31% afirman tener un problema médico crénico
que interfiere en su vida.

El 21% de las personas atendidas tienen causas
pendientes.

Informe extraordinario del Observatorio 2013-2019
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— La evolucién del perfil de usuario ha determinado la reestructuracion de los programas de la entidad, asi
como la creacién de nuevos programas orientados a las nuevas necesidades de sus usuarios. Por ejemplo,
mientras que al principio se llevaban a cabo fundamentalmente programas de rehabilitacién para personas
con adiccién a opidceos, mayores de 18 afios, con perfiles {dvenes y muy desestructurados y mayoritariamente
en régimen residencial, actualmente hay mayor diversidad de programas para diferentes perfiles: desde
programas para adicciones de comportamiento (juegos, TIC, etc.) hasta programas de insercién laboral, de
tratamiento para menores, etc.

— Por otra parte, hasta el afio 2000, no se plantearon realizar actividades relacionadas con la prevencion.
Sin embargo, ante la demanda de la sociedad y viendo que podian aportar algo en este ambito, empezaron
a trabajar también en la prevencion, adaptando programas validados internacionalmente y haciendo
hincapié en su evaluacién.

El reto de la innovacion

Situar al usuario en el centro de la innovacion

El human-centred design —es decir, el enfoque de trabajo que busca soluciones a los problemas tomando
como punto de partida al usuario o cliente y disefiando soluciones personalizadas para sus necesidades
especificas— puede ayudar a las organizaciones sociales a desarrollar proyectos mas ajustados a las
necesidades reales de sus usuarios, como hemos visto en el caso de Proyecto Hombre. Se caracteriza
por tres elementos fundamentales:

— Empatia (ESCUCHAR): escuchar y ponerse en el lugar del usuario. Comprender més alld de lo que
este dice; identificar sus suefios, aspiraciones, miedos y barreras.

— Colaboracién (CREAR): ademas de un equipo diverso, es importante incorporar la mirada y la opinién
del usuario en el proceso de desarrollo del producto o servicio.

— Experimentacién (ENTREGAR): en cuanto tenemos unas ideas concretas, es importante validarlas y
buscar feedback con el usuario. Se trata, pues, de un proceso iterativo, que integra el fracaso como
parte del proceso creativo.

Podéis encontrar una guia de la organizacion IDEO sobre human-centred design para organizaciones sociales aqui.

L_a financiacion de los servicios

Los servicios de tratamiento y de prevencion que lleva a cabo la entidad son muy costosos. Ademas, con los afos
se han ido profesionalizando, lo cual ha incrementado sus costes, asi como los gastos de gestion. Esta situacion
suscitd un intenso debate en la entidad sobre la gratuidad de sus servicios.

Lo cierto es que, en los primeros afos de actividad de Proyecto Hombre, dificilmente podrian haberse planteado
esta reflexion: el perfil de usuario mayoritario de la organizacién no podia asumir el coste del programa. Sin embargo,
progresivamente, con el cambio de perfil a que hemos hecho referencia, se encuentran, en muchos casos, con
usuarios que si podrian asumir el coste de sus servicios o, al menos, de parte de ellos. La organizacién se planted
entonces qué significaba la gratuidad, teniendo en cuenta también otros aspectos, més alld de los econémicos, con
el objetivo de evitar cualquier tipo de discriminacién. Finalmente, concluyé que queria asegurar que quien quisiera
pudiera entrar en el programay, al mismo tiempo, trabajar con sus familias para que estas conociesen en profundidad
el programa y su coste, y solicitar su colaboracién en la medida de sus posibilidades. Se trata, en definitiva, de una
aportacién voluntaria. Ademds, dada la naturaleza descentralizada de la entidad, cada centro tiene autonomia para


https://www.designkit.org/resources/1 
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gestionar este aspecto de la forma que considere mds adecuada. Asi, algunos centros solicitan la declaracién de
renta del usuario y dan pautas sobre su nivel de contribucién, mientras que otros no.

Segun su experiencia, el trabajo de sensibilizacion con las familias ha funcionado: en las organizaciones que
dependen menos de los fondos publicos, los recursos propios a partir de las contribuciones de las familias llegan
hasta el 40% del total de ingresos.

El reto de la sostenibilidad

Repensar el modelo de financiacion de las ONG

Hemos visto que la preocupacién principal de las personas encuestadas en el marco de esta investigacion
es conseguir la financiacién necesaria. Un entorno incierto y de restricciones econdmicas obliga a las
ONG a ser cada vez més creativas y emprendedoras para generar nuevas fuentes de financiacién. Cobrar
a los usuarios por los servicios y/o productos ofrecidos es una opcién que considerar para muchas ONG.
En este caso, para garantizar que todas las personas que lo necesiten puedan acceder a sus programas,
Proyecto Hombre ha optado por un modelo de colaboracién voluntario. Otras opciones son vincular el
precio del servicio/producto al nivel de ingresos del usuario o mantener un precio bajo y buscar otra
fuente de financiacion complementaria para cubrir los costes del servicio. En todo caso, revisar nuestros
servicios desde esta perspectiva —comprobando si existe demanda para ellos y analizando el perfil de
nuestros usuarios— nos puede permitir identificar nuevas oportunidades de financiacion.

Para profundizar en este tema, recomendamos la publicacion de Esade-PwC: ONG Emprendedoras, disponible en el siguiente link.

La gestion de datos

Otro aspecto clave que ha posibilitado la transformacién de la organizacién es la gestién de datos. En este sentido,
ha sido fundamental colaborar con una empresa especializada en tratamiento y andlisis de datos desde 2016.
Ademds, recientemente se ha conseguido financiacion publica para disefiar un nuevo programa de gestiéon de datos
en que se incorporaran también los datos terapéuticos. Se trata de un gran reto que permitird no solo ayudar a
mejorar la atencidn a las personas, sino también tener datos para poder incidir a escala local e internacional.

Este enfoque a aprovechar los datos de la organizacion los ha llevado también a disefiar un sistema de trazabilidad
de los fondos semidigitalizado. Ha supuesto un esfuerzo titdnico para la organizacién, pero ha incrementado
notablemente su capacidad de rendicién de cuentas.

El reto de la transformacion digital

Aprovechar los datos para aumentar nuestro impacto

Los datos son el nuevo oro. Utilizar la informacién y los datos de nuestros stakeholders —sobre todo,
de nuestros usuarios, pero también de nuestros financiadores, voluntarios, equipos, etc.—, asi como
la derivada de nuestros programas/actuaciones puede ser una fuente fundamental de innovacién,
eficiencia y eficacia. Los datos pueden utilizarse para mejorar nuestros servicios/productos, para
segmentar mejor nuestras comunicaciones, para mejorar nuestras acciones de fundraising, para
simplificar y mejorar nuestros procesos de rendicién de cuentas... En el caso de Proyecto Hombre, una
gestién correcta de estos datos —con la ayuda de un partner tecnolégico— ha permitido mejorar la
rendicion de cuentas y mejorar las actividades de incidencia politica.
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De la accidn a la incidencia politica

Por dltimo —y en linea con la reflexidon sobre el rol de las organizaciones sociales en el nuevo escenario que se
ha dibujado del capitulo 2—, cabe destacar que, mientras que inicialmente el foco estaba en la accién, ahora la
organizacién se plantea también la incidencia politica. El instrumento principal para ello es el Informe anual del/
Observatorio de Proyecto Hombre, basado en datos fiables y reconocidos internacionalmente por su metodologia,
que le da la oportunidad de poder incidir. Un ejemplo de ello es que el Ultimo informe consiguié 834 impactos en
medios. En este sentido, Elena Presencio, directora de la entidad, sefiala que disponer de datos fiables permite
incidir de una forma mucho mas efectiva.

El rol de las ONG en el futuro

Dirigir nuestra actuacion hacia el cambio sistémico

Al hablar del rol de las ONG en el capitulo 2, hemos hecho énfasis en el gap existente entre lo que las ONG
estén haciendo actualmente y lo que piensan que deberian hacer. Muchas ONG no estén trabajando en su
incidencia actualmente, pero consideran que deberia ser su rol prioritario. Efectivamente, orientarse
hacia el cambio sistémico requiere con frecuencia de cambiar las dindmicas de poder existentes. Para ello,
las ONG deben reforzar su papel y su voz en la sociedad, al objeto de influir en el disefio de las politicas y
convertirse en actores fundamentales del cambio.
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CASO 2:
[.a teoria del cambio en La Rueca

La La Rueca es una ONG creada en 1990 cuya visidon es conseguir la inclusidon de personas en
RUBCB =K ] situacion de vulnerabilidad social. Se estructura en cuatro dreas de intervenciéon fundamentales:

i) Tecnologia social
i) Intervencidon socioeducativa
iii) Diversidad y desarrollo comunitario

iv) Empleo y formacidn

Sus usuarios son fundamentalmente jovenes, aunque también trabaja, desde una perspectiva
mas amplia, con familias, adolescentes y nifios, con personas inmigrantes y con los vecinos de los
barrios donde operan.

Figura 42: Vision, misién y valores de La Rueca

Vision Mision Valores
Conseguir la inclusién de Acompafar socialmente Compromiso, Calidad y
personas en situacion de a personas en riesgo de Creatividad.

vulnerabilidad social vulnerabilidad

En una autoevaluacion que llevaron a cabo en 2017, se dieron cuenta de que no estaban obteniendo los resultados en
la sociedad que esperaban, asi que empezaron a desarrollar algunas acciones de mejora. Una de ellas fue replantear
su sistema de medicién. En este sentido, vieron que tenian el foco puesto en lo que hacian, y no en lo que conseguian.
Condicionados por las exigencias de reporte de los financiadores, se estaban centrando més en los indicadores
de las actividades que en su impacto. Sin embargo, disponian de una gran riqueza de datos al respecto, gracias
a los cuestionarios de percepcién (SERVQUAL) que realizan a todos sus sfakeholders: usuarios, financiadores,
voluntarios, vecinos de los barrios donde trabajan, etc., y ello les proporciona un informe de gran valor para la
entidad. Gracias a la colaboracién con la organizaciéon Data For Good, empezaron a aprovechar esos datos para
centrarse en la medicién del impacto. El objetivo de ese viraje hacia el impacto era, sobre todo, poder comunicar
su impacto a las diferentes partes interesadas, tanto a los financiadores como a los profesionales que estaban
trabajando en los proyectos —para que visualizaran el resultado de su labor—y también a los usuarios de la entidad.

Para La Rueca, la teoria del cambio (TdC) es un anélisis de situaciones que requieren modificarse para conseguir un
cambio demostrable y relevante. Nos ayuda a explicar cémo las acciones alineadas logran el cambio deseado. Se
trata de ensayar hipdtesis sobre qué acciones producen los mejores resultados. Esta metodologia puede aplicarse
en la elaboracién de un proyecto, pero también en un drea de una organizacion, como es el caso de La Rueca.
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Cabe destacar que las TdC en La Rueca se han desarrollado de forma colaborativa: en ellas estéan implicados
responsables de area, directores técnicos, profesionales de las cuatro areas de intervencion y voluntarios de cuatro
centros; ademas, se ha constituido un focus group con diversos participantes. Se trata, en definitiva, de un proceso
compartido y también comunicado, pues se lleva a cabo un plan de comunicaciéon tanto interna como externa.

En las figuras siguientes, se muestra la TdC de dos éreas de la entidad: el &rea de Diversidad y desarrollo comunitario
y el area de Intervencién social. En ellas, pueden detectarse los elementos fundamentales de una TdC:

— Detallar cudl es nuestro objetivo (misién), qué queremos conseguir.

— Determinar bien el problema y la solucién que queremos probar. Es muy importante, en este sentido, implicar a
los usuarios para obtener un buen diagndstico, que refleje realmente todas las dimensiones de la problematica
que estamos tratando de resolver. La entidad pone mucho énfasis en esta parte del proceso para asegurar la
calidad de la teoria desarrollada.

— Explicitar las asunciones que deben darse para que la solucion planteada sea efectiva. Ha de ser la propia
entidad quien determine qué asume para que el cambio sea efectivo.

— Determinar el impacto que lograremos, tanto el impacto clave como otros cambios que puedan producirse.
Cabe destacar que con frecuencia es necesario colaborar con otras entidades para determinar el impacto de
nuestras acciones. Por ejemplo, para evaluar la “reducciéon de conflictos en los territorios”, la entidad colabora
con la policia, que tiene claramente tipificados los distintos tipos de conflicto. También pueden ser Utiles, en este
sentido, las bases de datos abiertas de algunas instituciones gubernamentales.

— Plantear las acciones que llevaremos a cabo para conseguir ese impacto, teniendo en cuenta las asunciones que
hemos hecho.
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Figura 43: Teoria del cambio del drea de Diversidad y desarrollo comunitario

1. MISION. LOGRAR LA CONVIVENCIA CIUDADANA POSITIVA ENTRE CIUDADANIA DE DIFERENTES ORIGENES, GENEROS Y
GRUPOS DE EDAD, MEJORANDO LAS CAPACIDADES PARA GARANTIZAR LA IGUALDAD DE DERECHOS Y OPORTUNIDADES

2. PROBLEMA 6. IMPACTO CLAVE

— Carencia de relaciones entre grupos es individuos de diferentes — Aumento de la eficiencia en la resolucion de problemas.

origenes y grupos de edad. — Reduccién de conflictos en los territorios.

— Estereotipos y prejuicios hacia poblacién extranjera y personas
jovenes principalmente.

Mejora de la imagen de la diversidad en el territorio.

o o L . . — Fomento de la participacion individual y grupo para la mejora
— Dificultades de participacién de poblacién en riesgo de

o del entorno.
exclusion. ) ) - i
. L ) — Mejora de la situacién personal de las personas en riesgo de

= Ba|a. c.oordm::-zmon entre las d|ﬁ?rer.1tes esferas y agentes de la selusiGn.

administracion y del personal técnico.
— Conflictos entre poblacién en dmbito vecinal, social, educativo, OTROS IMPACTOS

sanitario. — Estructuras de trabajo con programacion compartida.
— Ciudadania acostumrada a ser receptora de actuaciones de — Procesos comunitarios en desarrollo.

mejor y no emisora de las mismas. . . L
— Transformacién de espacios publicos.

— Carencia de herramientass bésicas para abordar y rescolver . )
- ) ) : — Espacios de encuentro diversos.
tensiones y conflictos sociales e interculturales.

— Existencia de entornos residenciales deprimidos vy — Aueie ekl saifds de porimienc.
estigmatizados, agudizado por la crisis. — Transformacién de los espacios publicos (infraestructura,

L ) o . i Nnuevos usos, ...
— Percepcién negativa del espacio publico: conflictos: percepcion )

de "apropiacion, criticas a los Otros po no cumplir las normas... — Establecimiento de canales de comunicacion entre ciudadania

— Espacios publicos deteriorados, sucios con falta de y administracién y/o técnicos.

mantenimiento o infaestructuras.

— Discurso segregacionista de todos los grupos nosotros/ellos.

— Bajo sentimiento de pertinencia.

— Homogeneidad de participantes en espacios politicos, técnicos 5. ACTIVIDADES

y ciudadanos. — Desarrollar un diagnéstico compartido y un plan de accién en

— Falta de espacios de encuentro intergeneracionales e el territorio implicando a toda la comunidad.

interculturales. — Acciones de rehabilitacién de espacios ptiblicos. (Accidn

— Ausencia de habilidades (competencias) de resolucién de Poética, instalaciones, huertos...)

conflictos... — Crear espacios de encuentro entre la diversidad existene.

— Organizacién y dinamizacion de espacios de trabajo en Red.
— Apoyo asociativo: en proyectos colaborativo, tic, gestio.

— Formaciéon Comunitaria: mediacion, participacion...

3. SOLUCION — Desarrollo de actuaciones/campafias de sensibilizacién.
Desarrollar procesos comunitarios que favorezcan el desarrollo — Mediacién intercultural, vecinal y comunitaria, en medio abierto,
local y merjoren las condiciones de los y las vecinas de los Centros Educativos...

territorios con la colaboracién de todas y todos los miembros de
la Comunidad, acompafiados de actuaciones que garanticen la
igualdad de derechos y oportunidades de la ciudadania.

— Creacion de espacios de encuentro vecinales, para andlisis y
desaarrollo de actuaciones sectoriales.

— Fomento de Acciones de participacion de los y las jévenes en
su comunidad. Agentes Comunitarios, Mediador@as...

— Acciones directas para favorecer la participacién de grupos

sociales infrarespresentados en la vida comunitaria o las
instituciones.

— Orientacidn social, laboral, juridica.

4. ASUNCIONES

Asumimos que si se trabaja de forma global en un territorio:

1. Logrando la implicacién del entorno (ciudadania, empresas y administracién) en la mejora del territorio. Generando un sentimiento
de pertenencia.../Conocimiento compartido...

2. Desarrollando actuaciones de participacion y espacios de encuentro intergeneracionales e interculturales.

3. Apoyando los procesos de inclusidn individual, grupal, familiar para que las personas estén en igualdad de condiciones para participar
en la mejora de su entorno.

4. Favoreciendo que la ciudadania mejore y adquiera habilidades y competencias para ele jercicio de sus derechos.

Merjorard la convivencia.
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Figura 44: Teoria del cambio del drea de Internvencién social

1. MISION. CONSEGUIR LA INCLUSION DE PERSONAS EN RIESGO SOCIAL, MEDIANTE INTERVENCIONES INTEGRALES

MULTIDISCPLINARES, FOMENTANDO LA PARTICIPACION Y TENIENDO EN CUENTA EL ENTORNO.

2. PROBLEMA
— Dificultades de acceso, mantenimiento y calidad de empleo.
(Empleo)

— Fracaso escolar, abandono educativo y carencias en
competencias y habilidades. (Educacién)

— Acceso a recursos, prestaciones, gestiones administrativas.
(Social)

— Dificultades administrativas relacionadas con extranjeria,
(laboral, civil y penal) (Juridico)

— Ansiedad, depresién, conflictos familiares (Psicosocial)

— Brecha digital, conectividad, equipamiento y competencias
(Digital)

— Falta de espacios y acceso a ocio saludable (Ocio)

— Ausencia de redes de apoyo y relacién (Relacional)

— Conflictos interculturales en el entorno (Cultural)

— Falta de Participacién social en el entorno (Participacién)

— Escasez de recursos econdmicos y de salud financiera
(Econdmico)

— Consumos, adicciones, embarazos no deseados (Salud)
— Precariedad y dificultades de acceso a la Vivienda (Vivienda)

— Situaciones de discriminacion por razén de género, etnia, etc

6. IMPACTO CLAVE

— Aumento de las inserciones laborales de calidad. (indice de
calidad en las inserciones).

— Mejora de las calificaciones las nifias, nifios y adolescentes.
— Se logra retorno educativo de jévenes.
— Aumento competencias de comunicacion.

— Acceso a situacion administrativa regular, reagrupacion familiar
y nacionalidad.

— Mejora de la situacion psicosocial.

— Mejora de las relaciones familiares.

— Acceso a equipamientos y conectividad.

— Aumento de Participacion en el ocio saludable.
— Ampliacién de redes de apoyo.

— Disminucién de la conflictividad.

— Mediaciones desarrolladas con acuerdo.

— Aumento de la participacién en acciones normalizadas del
territorio.

— Mejora la salud financiera.

— Mejora la salud global.

— Reduccién de conductas de riesgo.

— Mejora del conocimiento del mercado inmobiliario.

3. SOLUCION

Desarrollo de Centros de Intervencién Social integrales, con
enfoque multidimensional e intervencién multidisciplinar, centrado
en las personas como protagonistas de su intervencion, implicando
al entorno y a la comunidad.

5. ACTIVIDADES

— Realizacién de itinerarios sociolaborales personalizados de
cardcter multidimensional

— Acercamiento, sensibilizacion e Intermediacion con las empresas.
— Intervencién socioeducativa, Apoyo y retorno educativo.

— Clases de Lengua Castellana.

— Intervencién social holistica.

— Acogida y valoracién global, informacién general, apoyo o
gestiones y Acompafiamiento social.

— Informacién y Orientacion juridica de esxtranieria.

— Terapia Psicolégica y apoyo en conflictos familiares.

— Acciones para trabajar la gestién emocional.

— Talleres de cometencias digitales.

— Préstamo de dispositivos y Bolsa de ayudas a conectividad.
— Sesiones de ocio y tiempo libre.

— Mediacién social: vecinal, espacio publico y educativo.

— Salidas a actividades de la zona de recurso.

— Ayudas econdmicas para actuaciones vinculadas a los procesos
de intervencion.

— Formacién en Educacion Financiera.
— Talleres de Educacion para la Salud.
— Prevencién de conductas no saludables.

4. ASUNCIONES

— Ofrecer un servicio social que aborde la mayorfa de las problematicas de las personas en riesgo de exclusion por parte de profesionales

especializados favorece su inclusién social.

Las actuaciones que no puedan ser atendidas por el Centro contard con otros recursos externos que complementaran los del Centro.
Implicar a la comunidad y al entorno en la resolucién de los problemas sociales.

— Es necesario contar con un sistema de registro de la intervencién social y de evaluacién de impacto social
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En opinién de La Rueca, aunque hacer una TdC es un proceso largo y permanente, que debe ser revisado
periédicamente a medida que se producen cambios en el entorno, en las asunciones, etc., es asumible para muchas
organizaciones y aporta mucho valor. Los aprendizajes mds destacables de este proceso son los siguientes:

— Facilita la toma de decisiones basadas en datos. Es fundamental basarse en los datos vy, para ello, muchas
veces es aconsejable buscar la colaboracion de organizaciones especializadas en el tratamiento de datos. Las
entidades sociales suelen manejar una gran cantidad de datos, pero no consiguen aprovecharlos para aprender
y tomar decisiones.

— Permite un andlisis de la realidad desde la horizontalidad. “Cuando haces procesos comunitarios, nadie es
mds que nadie.” Los usuarios de la organizacion son una parte esencial de este procesoy participan activamente
en la elaboracion de las TdC.

— Produce diagndsticos compartidos y consensuados. Es un elemento clave que ayuda a fomentar la cohesidn
interna.

— Es preciso centrarse en evitar la resistencia al cambio. En opinidn de La Rueca, es necesario tener cuidado
con el lenguaje: en muchos casos, es mejor hablar, méds que de cambio, de procesos de mejora, de adaptaciones,
sin culpabilizar a nadie para no generar resistencias.

— En continua transformacién. Es necesario ir revisando los cambios que se producen en el entorno y que
modifican nuestra TdC. Por ejemplo, en 2019, La Rueca llevd a cabo acciones de mejora en tres TdC y, en 2021,
ha actualizado las TdC de cinco éreas de intervencion estratégica.



Anexo: Encuesta realizada

A lo largo de este informe se han aportado algunos de los datos y gréficos de la encuesta realizada dentro de la
investigacion en diferentes recuadros destacados.

Los resultados completos de la misma se presentan en un informe especifico, que se publicé en mayo de 2021 como
primer avance de este estudio, y puede consultarse en la pagina web del Programa Esade-PwC de Liderazgo Social

(junto el resto de informes de afios anteriores).

Ficha del informe con los resultados de la encuesta:

esade

Titulo: Rol de las ONG: Resultados encuesta

Autores: Mar Cordobés, Ignasi Carreras y Maria Sureda

Fecha publicacién: mayo 2021

Proyecto: Programa Esade-PwC de Liderazgo Social 2020-2021
Edicion: Esade-PwC

N© paginas: 44

Ficha técnica de la encuesta realizada (mas detalles en informe completo):

Calendario de la encuesta: finales noviembre de 2020 - febrero de 2021.

Muestra obtenida:

1693 respuestas (MUESTRA COMPLETA):
— 519 respuestas de personas que trabajan en el
sector de las ONG (MUESTRA SECTOR)

Perfil de los respondientes de la muestra:
— 57% mujeres
— 34% entre 35 y 49 afios
— Para la muestra que trabaja en el SECTOR:

— 1174 respuestas de personas de fuera del sector

(MUESTRA SECTOR), de entre ellos: — Mayoritariamente de niveles directivos

(un 68%)

— 406 j6venes (menores de 35 afios o .
! ( ) — Perfil de las organizaciones: la mayoria

(MUESTRA JOVENES)
— 659 personas que trabajan en el ambito
empresarial (MUESTRA EMPRESA)

se dedican a la accién social (59%), v,
aunque se distribuyen de manera bastante
homogénea segun el tamario de las
entidades, el perfil mas frecuente es el de
ONG con més de 250 personas contratadas
(32%) y un presupuesto anual de entre
500.000 y 2M de euros (25%).


https://www.esade.edu/es/profesorado-investigacion/investigacion/unidades-conocimiento/instituto-innovacion-social/programas/programa-liderazgo-social-pwc-esade
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Esta publicacion se enmarca dentro del Programa Esade-PwC de Liderazgo Social que llevan a cabo el Instituto

de Innovacion Social de Esade y la Fundacion PwC. Se trata de una iniciativa que tiene como objetivo generar y

divulgar conocimiento sobre el liderazgo en las ONG y otras entidades no lucrativas, a la vez que crear un espacio

de intercambio y reflexidén conjunto entre lideres sociales.

Los objetivos del programa son los siguientes:

— Generar conocimiento sobreliderazgoenel
sector de las ONG y otras organizaciones
no lucrativas.

— Contribuir al desarrollo de las capacidades
de liderazgo de las organizaciones no
lucrativas espafiolas.

— Divulgar el conocimiento generado al
conjunto de las organizaciones del sector.

— Contribuir a fortalecer la credibilidad de
las organizaciones del tercer sector.

actuaciones:

Investigacion

Actos publicos

Para ello, el programa combina las siguientes

Foros de liderazgo: sesiones de trabajo
e intercambio con los directores/as
participantes en el programa

Elaboracion de casos
Publicacion anual de los resultados

Divulgacién de forma regular

Web del programa
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Instituto de Esade cuya actividad se centra en desarrollar
investigaciones significativas, contenidos pedagdgicos, programas
educativos e intervenciones en el dmbito publico para ayudar a
estudiantes, ciudadanos y organizaciones a abordar los desafios
sociales relacionados con la exclusidn, la vulnerabilidad, la precariedad
y la sostenibilidad. La misién del Instituto de Innovacién Social es
desarrollar las capacidades de las personas y organizaciones de los
sectores empresarial y no lucrativo para fortalecer, en sus actividades
propias, su contribucién a un mundo mas justo y sostenible.

En el marco del Propdsito de Firma de PwC, generar confianza en la
sociedad y resolver problemas importantes, la Fundacién PwC tiene
el objetivo de contribuir en el dmbito de la educacién y empleo y el
apoyo al tercer sector. Esta labor la desarrolla a través de programas
en los que contribuyen nuestros profesionales con sus capacidades
y compromiso social y en colaboracién con los actores sociales mas
relevantes.

innovacionsocial@esade.edu
www.innovacionsocial.esade.edu

Campus Barcelona - Sant Cugat
Av. Torreblanca, 59. 08172
Sant Cugat del Vallés.
Barcelona (Spain)

Campus Barcelona - Pedralbes
Campus Madrid

www.esade.edu

Fundacién PwC

Paseo de la Castellana, 259 B.
Edificio Torre PwC
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T. (+34) 915 684 876

fundacion.pwc@es.pwc.com
WWW.pwC.es
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